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麦肯锡季刊2004-2003
高科技界吹起合并风潮
在无可抵御的经济压力下，高科技产业必将重整，企业主管应该为愈来愈多的（敌意）收购做好准备
Bertil Chappuis, Paul Roche, Kevin Frick
本文译自 High tech mergers take shape
麦肯锡季刊, 2004年第1季

经济原理并不适用于高科技产业──对于一直在等待高科技业产业重新洗牌的人可能更觉得如此。成长迟缓、获利下跌、投资人引颈期盼并购、企业瘦身和结束营业可以产生数十亿美元的潜在价值。所有的迹象都显示产业重整即将发生，然而到目前为止并没有出现太大的变动。 

高科技公司的整并难免会面临重重阻碍，但是国防、银行、汽车、石油等各种历经整并的产业又何尝不是如此。基本的经济力量终会胜利，在高科技业也不例外，现在阻碍产业整合的障碍正在逐步瓦解。这些障碍或许会稍微延后变动的发生，但产业重整势在必行──而且很可能只会提早，不会延后。

高科技公司主管现在应该进一步理解产业重整的意义，并提出计划一面前进、一面成长。要做到这一点，科技主管必须了解高科技的独特产业动态，可以帮助企业在即将来临的产业重整中，达到什幺样的成就。有的高科技部门面临的重整压力较为沉重。例如储存软体与硬体，因为技术已相当成熟，具备足够的重整动机，所以公司可能会选择购并同业以创造规模效益，或是进行跨部门的合并，以求在不断演进的产业中重新定位。整体而言，高科技主管必须准备好进行比以往更为频繁的并购交易，因为经验显示采取主动的企业往往最能成功。企业主更要小心，到目前为止在高科技业还不常见的敌意并购，有可能会愈来愈频繁。
寻找关键产业 

科技产业是个包罗万象的庞大部门。企业所面临的压力与日俱增，但各家公司所感受到的整并压力却大不相同。有些部门确实已然整并，例如过去有许多个人电脑、中程电脑（midrange computer）、和大型主机的作业系统，现在只剩下屈指可数的几种系统。资料库软体业也是一样。但是在其他的部门，由于各家走小众市场的公司所提供的价值诉求在本质上南辕北辙，因此将依然维持着各自为政的局面。垂直应用程式（vertical specific application）就是一例。

我们想要更进一步了解产业整并的迫切性，好让企业主管能够评估所属产业的定位，并且了解他们想要在适当时机进入的产业的目前态势。因此我们选择21个重要的高科技产业，调查经济力量对产业整并的推动程度。我们研究的指数包括每个产业的分散程度、成熟度（以成长率计算）、以及获利率。我们也考虑到企业进行整并的动机，例如要增加资本支出扩大就得扩大公司规模，以及增加业务范围才能满足客户不断变动的需求。
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整并发生的产业与方式

在我们的研究中，有11个产业出现即将整并的迹象（图一）。这些关键产业占整个高科业总营收的三分之二──显示这些产业的成熟度已经到了足以整并的程度。例如在IT服务业中，不论是专业服务或委外服务似乎都已经准备进行全面的重整。软体业中特别容易发生整并的部门则有企业应用程式、储存软体、网路/系统管理/安全、中介软体、以及应用伺服器软体。至于硬体方面，主要的整并对象为个人电脑、笔记型电脑、网路设备与储存系统；在半导体则有逻辑IC、记忆体、以及半导体设备。

受到经济力量的影响，企业将无所不用其极地扩充公司规模或增加业务范围，或者两者同时并进。不论在任何产业中，为求提升规模而进行的合并通常都发生在同业，因为这样才可以藉由提高业务量来降低固定成本，也才有利于寻求更大、更稳定的供应商。客户的需求也会导致企业为扩大业务范围而进行合并。其实这一类的合并已经发生了：许多制造科技产品的公司为了因应财务压力以及资本市场的要求，已经开始购并IT服务公司。我们预计随着公司扩张产品或服务线，以吸引大客户的青睐、增加新的获利来源、追求交叉销售和多元通路的综效，这类合并将会愈来愈多。

以半导体设备产业为例，业务规模与范围的重要性将日益提升，因为半导体制造商有大者恒大的趋势，因此只有少数的半导体制造商有财力进行下一代半导体的研究，以及兴建晶圆厂。有些技术，像是气相沉积（deposition）、扩散工程（diffusion）、蚀刻技术（lithography）等，以机开始慢慢整合，但整个产业半导体依然相当分散；只有包括应用材料（Applied Materials）和Tokyo Electron在内的少数几家公司可以同时在两个以上的领域独占鳌头。

因此在几个依然分散的领域中（自动化、组装、封装），整并的需求将刺激以扩张规模为目的的合并交易，至于市场上对于从制程到模组全部包办的解决方案，意味着以扩大业务范围为目的的合并，将遍及所有的高科技产业。因此供应商将藉由在同一客户基础进行销售，达到销售与行销综效。此外，横跨数个相关领域（例如气相沉积和蚀刻）的整合性解决方案，可以缩短研发周期与上市时间。企业软体市场将依循同样的原理进行重整。

企业集体退出市场也有可能引发产业重整（图二）。这种情况很有可能发生在个人电脑产业，因为有些厂商可能有鉴于产业经济的恶化，而对合并的效益存疑。最后，当并购无法发挥效用时，企业可能会寻求结盟或自行转型，而不会考虑合并。



为投资人创造的价值

对于投资人而言，即将发生的产业重整代表着数十亿美元的潜在价值。我们的分析发现有许多完全不赚钱的中小企业，其成本结构比较适合大型企业。一旦这些公司退出市场或被并入别家企业，存续公司就可以同时享有规模经济与范围经济。如果整并与退出的风潮，能帮助幸存下来的公司达到各产业中前三大业者的获利与成本结构，那幺整个产业的年营业利益的增幅可高达180亿美元。只是这个目标过于乐观，难以达成。但是就算只能实现潜在利益的一半，获利增加90亿美元（图三）也足以让整个高科技业的市值成长2300亿美元──约是目前总市值的15%到20%。由此观之，产业的绩效不彰以及重整的潜在效益已经很明显了。
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加入或退出

每个产业的整并，背后的经济因素或许都一样，但重整开始的方式却各有不同。同样的，麦肯锡对于企业的建议也将先从一般性的论述开始（图四），再深入到特殊的细节。在讨论合并的长期利益与为敌意并购作准备的必要性之前，我们先探讨一下两个典型的市场角色──市场领导者与挑战者。
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领导者与挑战者

在产业整并的过程中，市场领导者与挑战者可以在其所属的产业中进行合并，以创造规模经济，或者进行跨产业的合并，以追求范围经济。企业如要知道该在何时进行何种并购，就必须对产业重整的趋势，以及这些趋势对其产业的影响有深入的了解。为了预测市场竞争的最后阶段，企业得要考虑到客户行为的转变与成功所不可或缺的要素。而在采取行动的同时，企业也必须评估竞争对手可能会有的反应。

市场领导者。在重整产业结构时，市场领导者的目标是一面维护自己的市场地位不受挑战者的撼动，一面掌握能延伸其领先地位的机会；因此市场领导者进行合并的目的是要打击挑战者，并且提升自己的规模。在高科技产业中，市场领导者系以加强对价值链与客户关系的掌控、以及创造在研发与销售方面的规模效益，来维护自己的客户基础。以甲骨文（Oracle）为例，该公司目前正积极扩增与仁科（PeopleSoft）的合作关系，以追求新的成长。

规模效益最显着的地方是固定成本──尤其是需要大量资本投资（如记忆晶片）或高额研发经费（如软体）的产业。规模效益也有助于企业扩张对价值链的掌控。客户会因此对供应商的长期支援能力有信心，也较愿意与之合作。例如与康柏的合并就使得惠普增加了对价值链与成本综效的掌控程度，也更容易接触到新客户，现在惠普可以向新客户推销更多解决方案。这些因素都有助于惠普与IBM和戴尔电脑（Dell）竞争。

以扩张业务范围为目的的合并可以巩固市场领导者的领先地位，增加客户的依赖度。思科（Cisco）在1990年代的成长策略就是以扩张业务范围为基础，该公司迅速地利用其经销能力，维护其在上网解决方案与网路安全方面的地位。微软买下Great Plains Software和Navision后，也顺利将其触角延伸到企业应用软体。EMC买下Legato Systems也等于昭告世人，该公司将离开成长迟缓、逐渐商品化的储存子系统市场，进入系统软体市场──这才是企业IT基础架构的核心。EMC另外购并Documentum也是为了转战内容管理市场。

对IT服务等市场部门来说，以规模为主的合并可以让企业有机会整合客户的各种需求；IBM买下普华永道（Pricewaterhousecoopers）的顾问业务就是一例。不过我们必须提出一些警语：如果合并双方的营收模式不同（像是硬体公司收购软体公司），购并者应避免改变收购对象的经营模式。

市场挑战者

一般来说，产业结构面临重整时，市场挑战者会以「收编」小型企业的方式壮大规模，或与另一家市场挑战者合并，进而挑战市场领导者的地位，透过作业整合和业务流程重新设计，大幅改变成本结构。PeopleSoft收购企业应用软体公司J.D. Edwards就是一个很好的例子，说明挑战者如何藉由收购同业达到降低作业成本的目的。这两家公司合并后即具有较大的规模，得以成为重要客户的优先往来供应商。

挑战者还有另一项选择，即收购相关产业的业者，整合双方业务成为完整的解决方案，扩大业务范畴，以改变竞争基础为最终目标。举例来说，BEA Systems先以交易作业产品起家，接着开始收购诸如WebLogic这类公司，在我们预计将进一步重整的应用伺服器与中间件市场取得领导地位。储存与网路设备的二级厂商（或是中间件与网路管理公司），也可从这种并肩作战的方式得到好处。至于半导体，几家公司可结合力量，成立一个着眼于消费性电子产品的大型晶片制造商。（除了高科技业外，摩根史坦利和瑞银华宝也曾利用业务范畴的结合，将自己重新定位为金融服务商。）这类交易对收购者的挑战在于如何提出一个强而有力的价值诉求，并建立能将这个诉求有效对外沟通的销售团队，才能成功取代既有业者。

若认为直接挑战市场领导者风险过高，公司可找搭档一起打造自己的利基市场。譬如说IT服务商若发现自己无法在各个领域有效竞争，也许可专攻医疗保健市场。有意经营利基市场的业者必须先根据自身的技术、创新能力、产业知识和是否拥有稳固的客户关系，来评估是否足以建立让同业长期难以跨越的进入门槛。

出售资产

最后，重新创造价值的最佳做法有时是出售公司部份或所有的资产。在这种情况下，及早采取行动才是明智的做法──不仅有助于自持股拿回最高价值，也能让公司维持较好的卖相，也就是必须处分非核心资产。有时，这类行动释出的资源可用来重新投资，让公司在更具策略性的部分有较强的战斗力。

建立长期观点

购并案一经宣布，通常市场对被收购一方的反应较佳；有意收购的高科技公司揭露相关计划后，只有一半不到的公司股价上扬，也难怪董事会和高阶主管通常对购并案较为紧张。但是，最为成功的高科技公司（1989-2001年股东报酬率每年平均成长39%以上）都是不畏购并的交易高手，收购次数要高出竞争同业两倍之多。过去的纪录也显示，积极布局购并计划的公司在产业不景气期间或之后，通常表现都比同业来得亮眼。避购并唯恐不及的公司往往会后继无力，积极进取的收购公司则有机会能自我改造、重新定位。

至于投资人的短期反应，公司有必要进行了解，但无须过于担心。事实上，公司该做的是，确保收购计划能创造长期收益，进而使股东价值最大化。以英特尔为例，该公司近年来收购了好几家通讯晶片的供应商，虽然其中有几桩交易并未受到市场观察人士的一致赞扬（例如收购Level One Communications之举），但整体来说，仍有助于英特尔建立一个全新的通讯成长平台，最后并茁壮为价值数十亿美元的事业。

有时，结盟这个选项会因估价的关系比购并更有吸引力，尤其是全面收购有时反而无法带来预期的综效。戴尔电脑最近与EMC和美商利盟（Lexmark）结盟，就是采取低风险的结盟策略，让公司的业务范畴向新的产业区块挺进（请参见附文「购并以外的选择」）。

敌意收购接踵而至

科技业的购并案至今多属规模较小的善意行动，资金来源则是收购者本身的股票，但这种情形未来将有所改变。甲骨文（Oracle）公司之前打算收购PeopleSoft的模式，事先预告了高科技产业未来重整时，各家企业将面临的新现实。有鉴于此，各公司高级主管和董事会应针对敌意收购、现金交易和风险投资公司（private equity firm）的大举介入等常见于其他产业的动作预作准备。此外，当企业逐渐达到一定的规模和范畴，它们将继续搜寻更大的目标。虽然敌意收购通常不会是优先选项，但这类交易在往后将更为常见，特别是当收购目标的管理阶层有极大的诱因，刻意抵制其实符合经济逻辑的正常收购行动。

股市行情近来虽稍有起色，但现金收购对「口袋够深」的收购者来说，不失为一个具吸引力的模式，而且在敌意收购的情况下，可让股东在低风险下把投资的钱拿回来。风险投资公司一向积极主导产业重整，但对技术面的影响极为有限，原因在于估价的问题与犹豫不决的董事会。因此，现金收购的模式能引起风险投资公司的注意，对那些有必要专注于本业，将非策略性资产脱手的高科技公司而言，它们能扮演极有价值的伙伴角色。1990年代初期，全球投资公司Clayton, Dubilier & Rice自IBM手中买下利盟（Lexmark）就是一个很明显的例子。风险投资公司往往可藉由某公司下市或分拆某公司的资产，取得有利地位，自价值被低估又乏人问津的资产中，榨取最大价值（例如自旧一代的技术创造服务营收）。有些风险投资公司则转而争取转亏为盈的机会，私人投资公司银湖合伙公司（Silver Lake Partners）和Texas Pacific公司与希捷科技（Seagate Technology）之间的关系即是一例。

产业整顿早应在高科技业发生却未发生，这波变动的幅度与规模可望释出巨大的价值，让自整顿风潮中幸存下来的企业利益均沾。及早卡位的企业将可预约下一个年代的龙头宝座，如同花旗集团在1990年代面临产业重整的危机，但擘画得宜的策略让该集团随后得以稳居美国金融业的领先地位。至于产业整并的发动时机，将视整并障碍何时倒下而定。但是，不论时机快慢，这对高科技公司的高阶主管来说，都是一个为股东释放价值的大好机会。

[附文] 

购并以外的选择

当高科技公司对下一波产业洗牌严阵以待，高阶主管应针对各种选项作完整的考虑：除了购并外，还有结盟和合资这两个选项。在某些情况下，例如公司不愿被收购或收购溢价过高，结盟事实上是次于合并的最佳选择；有些情况，则是结盟较购并为佳。许多子产业的经验显示，高科技公司的执行长和财务长，有必要考虑转型式结盟的几种类型。首先，当母公司希望能继续参与子公司的业务，但必须扩充规模以提高竞争力时，可选择将若干业务单位结合成一家合资企业；新力和易利信就是一个例子，结合双方的手机部门后，开始和诺基亚和摩扥罗拉正面对决。（其他的例子还包括Spansion和瑞萨科技（Renesas Technology），前者结合了AMD和富士通的快闪记忆体业务；后者则将日立和三菱电子的半导体业务结合成80亿美元的公司。）

大规模合并案中面临的诸多挑战，合资企业进行整合时也会遇到，同时合资伙伴还要兼顾共同持有事业所衍生的额外问题。尽管如此，合资企业由于产品线更加强大，规模扩大，营收有所提升的同时，也能有效降低成本，因此仍能创造相当于双方业务价值50-75%的综效。Marathon Ashland石油公司就是一家获利颇丰的合资企业，靠着经营炼油厂和加油站，该公司2002年的净收入达4亿5千万美元，是成熟产业中这类结盟关系的成功例子。

有意进军新市场，或考虑投资新一代研究或制造技术的公司，应同时考虑建立合资企业和无关股权的结盟关系，以分散风险和成本。举例来说，不少半导体公司以开始合力开发新一代的制程技术，在新一代晶片成本升高的推波助澜下，这股趋势力道将持续增强。同样的，许多化工和石化公司也成立了合资企业，为的就是共同分担重大建厂计划和开发最新技术的成本。例如美国Union Carbide和AlliedSignal公司，早在15年前即结合双方技术专长，成立UOP这个合资企业，专为炼油、石化和天然气等产业开发制程技术，迄今已成为全球最大的制程授权组织，据报每年营收超过8亿美元。 

结盟也有助于企业降低来自价值链上非核心或即将商品化的环节，或因投资这些环节而产生的风险部位。某些情况下，这类结盟关系以委外和境外作业的方式成立，有些则建立了一种新的客户—供应商关系，一方面有助于客户清除非核心资产，另一方面则有助于供应商扩大规模，如同NEC和上海广电集团为合作生产薄膜电晶体液晶显示器，而在中国共组合资企业。该合资企业让NEC在日本的液晶显示器业务得以专注于创新和客制化，所有的量产、开发、制造和销售事宜，则都交由合资企业处理。当高科技公司开始将较为复杂的作业委外，也会开始寻求更为复杂的融资方式、可选择买断的合资企业，以及其他有创意的伙伴关系架构，以期风险能降至最低。

一旦高科技公司达到足以提供整合性解决方案的规模，通常不会再固守城池，将向外寻求与互补企业结盟的机会，例如制药和生技公司、银行和保险公司的例子。当生技方面的研究产生了大量的数据，进而出现专业硬体和软体的需求时，IBM即组成了一个生物资讯科技联盟，默沙东药厂和美商应用生命系统公司（Applied Biosystems）都是成员之一。

有些结盟关系就像「一生一世的婚约」，在某些情况下，例如在公司无法或直接出售不具吸引力时，结盟和合资企业这两个选项若运用得当，不失为公司转型的一种方式。董事会和高阶主管必须慎选合作策略和对象，随时留意合作案可能的发展方向。但在各方力量交互作用之下，经理人仍应避免遽下结论，认为购并将能一并解决公司面临的挑战。周延考虑各种合作类型，才能找到在策略面和财务面都最有道理的选项。

慧眼识专才
企业需要新的方法挖掘出不为人知的专才
Michael Idinopulos, Lee Kempler
本文译自 Do you know who your experts are
麦肯锡季刊, 2003年第4季 
企业需要新的方法挖掘出不为人知的专才。专业人才可能很难找到，即便是花费数百万美元网罗世界级人才的大企业也难逃这样的命运。一家生技公司的专案经理便有着这样的经验：「专案刚开始时，我们需要熟知某种特殊蛋白质的专家。我们花了好几个礼拜──打电话给人事部、透过熟人打听、翻遍人事档案。最后，我们的结论是：没有这种人才。三天后，我在电梯里向同事抱怨这件事，身旁一位女性转头向我说：『我的博士论文就是以这种蛋白质为题。你想知道什么？』」

这种毫无效率、到处碰运气的做法绝不是运用企业资源的典范。专案经理不会在电梯里拣到现金、店长不会坐在店里思索存货的下落、IT经理也不会一间间办公室去清点多余的电脑终端机。毕竟企业是要依循一套完善的流程，将资源（现金、存货、设备）分配给所需的人。但人才的配置就未必如此。有的公司甚至不需要正式的流程来分配资源。对于组织结构较简单的小公司，非正式的社会网路就足以有效地将专门人才与需求者接上线。各部门「互通有无」在这些公司是司空见惯的事。「如果我需要帮忙，我知道要找谁。」

但这种靠个人关系找人才的日子可能已经结束了。并购、扩张、全球化以及人员流动，无一不会削减非正式社会网路的作用。因此许多企业不愿再仰赖到处碰运气的做法来决定专业人才的交流。包括英国石油和IBM在内，有愈来愈多企业开始以更有系统的方式寻求并利用专才，以免生产力下跌、上市时间延迟、或竞争力遭到撼动。

然而这些公司却一直未能找到一个最完美的方案。直到最近，企业仍依赖两种传统方式搜罗专才：纪录内部人才和建立专长资料库，但其成效皆十分有限。书面文件只能反映一个人的部分专长，而专长资料库也往往流于分类不当，导致其资料一开始就不合时宜。（某家大型高科技公司耗资数千万美元开发出最先进的专才入口网站，但却很少使用，更新的次数更是寥寥无几。）

现在有一项新的解决方法将改变这一切。一般公司其实已经有追踪员工学经历的做法──包括他们参与过的专案、写过的论文、在学校修过的课等。公司可以利用搜寻技术挖掘出这些资讯，用人才库或静态资料所做不到的方式，找出公司内部的专业人才。如果公司的资料系统允许的话，此一解决方案的成本其实很低，而且执行起来相当简单。

背景资料

专业人才难寻，主要是因为专业知识不是三言两语就交代得清。如果公司内八竿子打不着的部门同事问你的专长何在，你会如何回应？你可能会很笼统地回答「市场研究」或「临床设计」。但如果问的人是你隔壁桌的同事，你可能会回答的更精确，告诉他你在市场研究中的专长领域，或是曾经手过的临床实验。对来自国外的同事，你的答案可能带有地方性特色；如果是本地人，你可能会以产品为主说明你的专长。

这是因为「你有什么专长？」这个问题的答案，要视问的人以及问的理由而定。这个问题本身就太过抽象，难以引出实质的回答。有专业知识需求的人，往往是为了在特殊情况下解决特定问题。资金、存货、设备的质量不会改变，但专长的定义却会因人事时地而有所不同。因此专业知识是一种相当难定位的资产。

此外，在大多数的情况下，寻找专业人才并不是要找出某一主题的世界级权威，而是要找出刚好能解决特定情况及特殊需求的人，之前那家生技公司就是一个例子。有时公司所需要的专长可能相当狭隘──也许是曾在某特定地区推出过产品的人，或是曾为某个潜在客户服务过的人。这种专长对公司而言可能是最宝贵的，但也常是最不容易发现的，因为具有这类经验的人并不认为这是自己的专长。

诸如此类的背景资料使得许多专长资料库无法充分发挥效用。这些资料库并不考虑员工之所以具备某项专长的背景资料，只言简易赅地纪录其专长领域。这种概要式的资料库有其优点──特别是在专业人才不多的小公司，非正式的社会网路正可以补其不足之处。但是对于员工动辄上万的大企业而言，就很难凭着简短的摘要在公司内部搜罗出大量具有特殊背景的专才。因此企业必须根据不同的情境与背景，界定其所需的专才。要怎么做呢？

行动胜于空谈

在对内搜寻专业人才的过程中，我们要看的不是个人对自己的评价，而是众人对他们的口碑。在此不妨以一个类似的过程为例：征才。企业之所以要征才，乃源于特定的组织需求，因此也同样是受限于特定的情境。企业在征才时通常先迅速扫描应征者的履历表，看看是否有符合其工作需求之处。通过第一轮的应征者须经过更主观的评选过程，也就是面试和工作经历查证（reference check），让公司更完整地了解应征者的经历是否符合其特定需求。

在其他条件（基本资历、薪资要求、与公司文化的相容性）都相等的情况下，具有相关工作经验的应征者较有可能获得录用。假设一家包装食品公司准备推出一种咸的零食上市，有两名应征者都具备产品管理经验，但其中一名曾经在同地区成功推出一种洋芋片产品，这个人自然较能令雇主心动。

内部人才的搜索情况相当类似。有需求者必须知道这个人是否有资格「受雇」担任此一专家的「职位」，因此会检查应征者过去的纪录：家世背景、工作经验、推荐人意见。有了这些资讯，专才的搜寻通常很有效率。在对外征才时，应征者可自行解读自己的履历表；但在公司内部，资料库的资讯却会经过相当精准的评估。公司可以透过公认的定义、流程与职权，从既有的资料中撷取更多更可靠的讯息。比方说在履历表上，「领导专案团队」这句话可以衍生出许多问题：专案规模有多大、执行期间有多长、有哪些成功之处？但在公司内部，同样的一句话可以佐以更多的背景知识，因为公司内部的人对于该专案的细节与成果，甚至专案领导人所扮演的角色都知之甚详。

这类资讯虽然不会在专长资料库中出现，却会散见于公司内部各种资料库中，例如人事、会计、专利注册等。但是在众多资料库中捕捉这类资讯却相当费时费力，不但要取得使用各资料库的管道，还要利用各种不同的流程（企业内网、致电给同仁）才能找到合适的人选，有时甚至徒劳无功。相反的，今天的搜寻引擎可以在数秒之内检索到数千笔，甚至百万笔的资料，并与以排名。所有组成公司的共同经验和员工的个人经验的资讯，都可以在弹指间取得。企业不需要将就静态的资料库，简化对于专才的需求，现在他们可以利用像Google一样的先进专才搜寻工具。

搜寻专家

利用以企业软体为基础的解决方案，结合新式的搜寻技术、建档功能和独特的使用者介面，所谓着眼于改善专才搜寻流程的产业规模虽小，但已应运而生。例如有些产品运用自然语言剖析（natural-language parsing）技术，即可如梳子一般，自动过滤电子邮件、即时传讯和其他类型的自我更新内容，筛选出个人的专长与兴趣。

这类产品在许多方面的确超越了一般搜寻专才的方式，包括静态的专才名录等。尤其在对专才的需求既深且专的产业（例如软体开发），这类产品可披露登录人员过去工作的相关内容这类有用资讯，但无泄漏个人或机密资料之虞。有些产品甚至可将常见问题（FAQ）系统化，大幅减少专才回答这些问题的时间。但是，面对众多厂商推出的企业解决方案，公司本身有必要投入相当时间和心力，了解他们对是项技术的期望为何，再决定哪一家供应商的解决方案切合本身需求。部分公司发现有的解决方案将挖掘出员工私人的信件往来，有侵犯员工隐私权的疑虑后，便中止和厂商的讨论。部分公司则对软体搜寻的错误率偏高大失所望。由于厂商的技术仍仰赖公司独特的专业需求、专业字汇和沟通方式，因此有可能无法以正确的方式，传达正确的资讯。

有鉴于此，公司应从了解本身特殊需求着手。根据一些公司的成功经验，最好的方式是自IT、知识管理和各业务线的职能部门，组成一个跨部门小组，提出三大基本问题：员工有哪些和特殊专长相关的需求？哪些资讯有助于他们满足这些需求？这些资讯应如何传达给员工？唯有这三大问题都有了答案，不论有无第三方供应商提供的解决方案，公司才能开始落实有效的专才搜寻系统。

根据功能设定格式

将企业流程与专长需求配对是第一步。哪些人因为无法接触专业人才而有生产力下滑之虞？在何种情况下会需要专业人才？对专业人才有所需求的人也许有共同的特性：年资、职务性质、地理位置或进行特定活动（例如因应某服务问题、启动新专案、或准备第二次面试）。而他们之所以需要专业人才的理由也可能十分狭隘──提供量化资料、提出深入见解、加入团队、参加客户会议等。

有了这样的分析，企业就可以知道每个单位对于「专业人才」的定义，以及何种经历可以被视为专才。例如制药公司的专案领导人可能在研究的初步阶段，找不到具备相关专业知识的专家。如果他可以迅速轻松地检视公司员工的学历、研究经历、所写过的白皮书、所申请过的专利等资料，就可以大幅减低搜寻专业人才的困难度。消费产品公司如需要熟悉特定地理区的专才，也只需要检查员工受教育或是先前工作的地点即可。

资料来源

企业在人事、会计、知识管理、智慧财产、甚至征才系统中，都存有大量的员工资料。这些资讯可能是为了别的目的而建档，但对专才需求者而言可能正有他们所要的资讯。公司在购买新软体或是要求员工填写大量表单之前，应该先看看旧有的系统中已经有的资料。

但公司有可能因此大失所望。大部分资料库的用途有限──储存文件、追踪时间、支付款项──并不会存有许多不相关的资讯。但是企业不应为了个别资料库之间的落差感到沮丧，因为这些资料库只要加以整合，彼此的资料就能截长补短。

以上述的包装食品公司为例，若有员工需要人协助在俄亥俄州推出咸饼干，他也许会透过传统的专才资料库找到一些有产品上市经验的人。但若他能在公司各资料库之间穿梭，就能很快找到熟悉俄亥俄州（在当地上大学）又有推销咸饼干经验（曾在Frito-Lay实习）的人。因此这名员工找到的不是好几个具有一般性经验的人，而是一个完全符合他条件的专才（图）。
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至于各资料库之间的落差，公司可以选择性的引进新的机制，取得更多与员工目前工作相关的资讯，以提升资料库的品质。传统的员工专长调查只能从一般业务流程以外的地方收集资料，但员工经历资料库却可以在现有工作流程的架构之下进行升级。例如，专案说明可以作为绩效考核的必要文件；出差开会的会议纪录也可以作为申报餐旅费的检附文件。

专才搜寻系统越是能利用现有的资料与资料收集流程，其成功的机率就越高。使用现有资料可以让系统的价值在上线的第一天就发挥出来。而且由于资讯可以在日常工作流程中不时更新，因此没有过时之虞──传统的专才资料库因为只能透过新的问卷调查才能更新，就有资料易于过时的问题。

自行建构还是向外采购

最后的问题是要使用何种技术。许多资讯部门都将这个问题简化为「要自行建构还是向外采购」。最理想的答案是两者兼而有之。从IT的角度来看，专才搜寻系统可分为三大部分：使用者介面、搜寻引擎、资料库整合设备。对大部分的公司而言，这三大成分可以用不同的方式来处理。

一般而言，企业都希望有量身定做的使用者介面。公司内部的使用者会视所需专才的不同，而希望搜寻结果有不同的呈现方式。例如在资料来源众多的大型高科技公司，具有技术长才的使用者可能会利用各种过滤与分类标准，将搜寻结果分门别类。而大型跨国企业则可能较希望系统能根据地理以及时区特性，来呈现搜寻结果。所以就算系统的开发工作可以外包给资讯厂商，企业在使用供应商的搜寻结果显示模型之前，仍应三思。

搜寻引擎本身又是另一个问题：由于Google、Verity等现成产品随手可得，企业几乎无须自行开发自己的搜寻引擎。许多公司甚至已经授权这些搜寻引擎用于其他用途（例如文件资料库），将之当作人才搜寻系统。客制化的过程视公司的实际需求，可以很简单（花个几天计算优先权重），也可以很复杂（由有经验的工程师花好几周的时间，让搜寻引擎可以充分利用数个资料库）。或者企业也可以向供应商协商，仅购买整套解决方案中的搜寻引擎部分。

资料库的整合可能是最花人力的一环。有的公司已经建立了企业资料仓储，可以在简单、易读取的资料库中追踪所有资料。对这些公司而言，执行工作应该相当简便──约三、四个月的功夫即可。但对其他公司来说，要将散布于全公司的资料整合在资料仓储中，就需要很多的资源（以员工一万人的公司为例，伺服器与资料迁移软体的费用可能高达50万美元。）。以四到六人的工作小组来说，设置工作可能要花三个月。资料的迁移以及转换为可延伸标志语言（XML）可能要每个资料库再花三个月的时间。

公司是否决定要投资大量时间与经费建置上述设备，取决于公司对于人才问题的理解程度，以及此等解决方案所能提供的机会。制药公司如果常因为难以找到合适的专才而耽误了明星药品的推出，可能就会认为花个几百万美元开创新的营收是很划算的。

企业应该根据员工的经验来寻找专才，虽然识者认为这两者不应混淆，但无可否认专长与经验是息息相关的。企业要让员工用经验来说明自己的能耐，才能适时适所地找到所需的人才。

中国对全球钢铁业之影响

Frank Bekaert, Ruben Verhoeven, Christophe Francois
本文译自 The China factor in global steel
麦肯锡季刊, 2004年第2季 
中国对钢铁遽增之需求，为「久旱」的全球钢铁业，燃起一丝终结亏损、开展获利年代的希望。受到欧美钢铁生产商区域性整并风潮的影响，全球获利前景看好。此外，全球主要证券交易所的上市钢铁商，2004年初的市值较去年增加了77%。

但是，先别高兴得太早。根据麦肯锡的分析，中国对扁钢的需求大部分可经由提高国内产能满足，对全球产能过剩的基本问题，无法作为长期性的解决方案。事实上，美国、西欧和日本等地的高成本钢铁制造商，若继续维持现有的产能水准，甚至因着眼于中国急速上升之需求而扩大产能，极有可能会陷入更危殆的处境。此外，一旦中国经济成长趋缓，有可能成为净出口国，其效应更是难以想象。

在研究过程中，我们仔细检验了中国市场的趋势，对全球每年规模达2000亿美元的扁钢产业，直到2010年会有何影响，所得出的一般性结论事实上不仅适用于扁钢业（用于车体），同时也适用于另一产业，即钢条（如建筑用钢筋）。钢条和扁钢各占全球碳钢业的45%和55%，随着扁钢在全球市场的交易渐趋热络，中国已成为主要的净进口国之一。

过去五年来，中国的扁钢需求平均每年增加17%（其他市场仅平均2%），成为推动此一产业成长的唯一引擎。从中国GDP的成长及其对国内钢铁成品需求量的影响可看出，扁钢的需求自2003至2010年平均可以8%的速度增长。因此，到了2010年，中国可能的扁钢产品需求量为每年1.7亿吨，相当于全球市场的30-40%，而2002年的需求量约为8千万吨。

目前，全球扁钢业至少有1亿吨的产能过剩，但我们的经济效益模型显示，中国国内钢铁制造商将足以因应大部分中国增加的需求量，而非国外钢铁制造商。中国国内钢铁制造商打算陆续建厂，每年增加6-8千万吨的产能。同时，我们也预计国内制造商亦将继续扩充其现有产能，以每年1千万吨的速度增加，直到2010年；另外制程不断改善还将增加1千万的产能。这种种发展可能导致外国钢铁制造商，必须争食每年仅仅2千万吨的进口市场。

为符合经济效益，多数钢铁商品可在前苏联国家和南美洲（主要是巴西）制造，因为这些地区拥有傲视全球的制造成本优势。欧洲和日本钢铁制造商应会继续出口高品质钢品，因此，中国即使成为全球最大的钢铁消费国，2010年前能够消化的过剩产能仍然十分有限（图一）。
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事实上，只有前苏联和南美洲国家（主要是巴西）有机会与中国国内钢铁商在各种成本项目上一较长短，包括资金成本、固定和变动作业成本，以及仓储物流支出等。就目前的价格水准来看，高成本地区的钢铁制造业者（主要是日本和西欧，某种程度上美国也可算在内）可以将过剩产能的一大部份以变动成本转往中国，但最终可能还是不足以支应总固定成本，特别是有必要进行再投资的情况（图二）。
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虽然以变动成本出口，长期而言并不可行，但这类业者未来几年仍可每年出售5千万吨，直到中国国内产能加入战场为止。除此之外，如同最近自俄罗斯进口的钢品，中国还可祭出反倾销关税的手段，以降低进口量钢铁业者应注意的是，中国有可能发生因金融危机（举例来说）而导致的严重经济衰退，一旦国内钢铁需求趋缓或停滞，国内钢铁制造商将试图向海外市场销售低成本钢品，压低全球价格，并使全球产能过剩的问题进一步恶化。而按照目前的情况，中国经济应会持续发展，减轻了美国、日本和西欧业者解决产能过剩问题的压力。然而，这些钢铁业者必须了解，任何中国钢铁进口量的增长都是短期的。就长期而言，已开发国家的钢铁业者必须继续整并、合理化。要想自成长中的中国市场分一杯羹，外国钢铁业者应考虑移往中国或其他制造成本低的地区，而非固守家乡。

中国品牌是否能打进海外市场？
可以，但并不容易
Jonathan Woetzel, Paul Gao, Yibing Wu
本文译自 Can Chinese brands make it abroad?
麦肯锡季刊, 2003年第4季

中国因劳工成本低廉，在全球制造业独领风骚。虽然截至目前为止，大部分中国厂商都甘于扮演代工（original-equipment manufacturer, OEM）的角色，供应产品给全球最知名的品牌及零售商自营品牌，种类从玩具到电视机都有。但是，现在政府已经开始鼓励中国规模最大的一些公司外销品牌产品，而其中很多公司之所以努力想在已开发国家建立品牌，其实事出有因。中国国内市场竞争惨烈，而且价格压力不断，品牌产品比起代工产品更有利可图；而海外市场的竞争压力，迫使公司必须进行创新与改进，如此也有助于摆脱廉价品制造商的形象。

有些中国厂商已经在新兴市场建立品牌，产品项目包括家用电器、消费电子产品及摩托车。下一步是进攻已开发市场，而家用电器及消费电子产品已经起跑。中国最大的电器制造商海尔集团（Haier）已经以自己的品牌在美国销售小冰箱，而且还定下野心勃勃的目标，将在2005年以前赢得美国全部冰箱市场占有率10％。（欲达成目标，该公司每年必须卖出50万台，其中80％出自南加州的工厂，其余来自中国）。同时，中国最大的电脑制造商联想（Legend）公司藉由推出全球品牌「Lenovo」重新定位，展开海外扩张大业。为了建立品牌识别度，手机制造商科健(Kejian)公司斥资赞助英国顶尖的足球队之一爱华顿队(Everton)。上海的电子公司上广电（SVA）在美国零售连锁店，例如好市多量贩店（Costco Wholesale），出售该公司自创品牌的电浆电视。

中国电器及消费电子产品厂商是否已具备足够条件，可以在美国、欧洲及日本这类市场销售品牌产品获利？我们认为，这些公司还有很长一段路要走。在已开发市场创造品牌，并维持不坠，是复杂万端、代价昂贵，而且充满不确定的艰巨任务。其中最大障碍在于，中国制造商缺乏具关键地位的行销技巧。日本及南韩的消费电子产品巨擘，莫不是耗费漫长的岁月及钜额的金钱，才在海外取得一席之地。（请参考附文「三星做到了」）

这并非指中国厂商就此宣告出局。中国的消费电子产品公司出身于庞大而开放的市场，每天都必须与全球顶尖好手在产品特性、品质及价格上竞争。低廉的劳工成本使得中国的产品较为便宜，省下来的差额有一部份可以转给西方行销通路的伙伴及消费者分享。此外，中国拥有技术精良的工程师，人数众多且与日俱增，还拥有投资新产品所不可或缺的资金。

因此，问题倒不在于中国厂商能否在产品特性与品质方面达到标准，而在于他们是否能发展出品牌产品所需的行销策略。有些公司可藉由提供物有所值的产品给那些想建立特色的经销商与零售商，而找到立足之地；而行动迅速的公司则可以在日益普遍的加值通路（value channels）找到机会。一般而言，已开发国家经济成长趋缓，也不无助益。有些公司已经在已开发市场取得立足点（见图一），他们一面学习那些市场的行销诀窍，一面谨慎行事，只和那些无需花大钱促销，就能够让消费者接触到最新产品的经销商打交道。) 
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说来可能为时尚早，但是，高价位品牌产品的全球大厂，例如新力、三星电子，务须小心注意中国的竞争对手。至于批发商及零售商，则必须注意取得均衡，一方面掌握为顾客提供超值产品的机会，另一方面避免破坏与其他品牌产品制造商原有的合作关系。

创造品牌的挑战

中国厂商认为，品牌产品市场财源滚滚（见图二）。在美国，家用冰箱及洗衣机市场中，前五大品牌的市场占有率超过80％。在欧洲，至少有80％的冰箱是卖给汰旧换新的顾客，而消费者换机时往往选择原来的品牌。品牌代表产品特性及价值，而大多数已开发市场的大多数消费者宁可选择自己认识的牌子。 
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品牌产品的高价格代表庞大的利润。对家用电器而言，美国市场的总利润超过20亿美元，是中国市场总利润的9倍，巴西市场的100倍。就消费电子产品而言，美国市场总利润亦高达10亿美元，比中国市场多出10倍，比巴西市场多出20倍。而且，已开发市场中还存在各式各样，规模可观的不同市场区隔。美国投影电视（萤幕45吋，亦即115公分，及其以上）销售金额，比起印度市场上全部录影产品销售金额还高；而2000年美国市场卖出价值4000万美元的小冰箱，高达南非或波兰所有冰箱总销售金额的两倍。

尽管中国最好的代工厂已经证明，他们和出售品牌产品的厂商一样有利可图----毕竟，他们无须负担研发及行销成本----但是，他们还是把销售品牌产品看成是多分一杯羹的手段。品牌产品制造商之所以能抬高价格，乃是因为他们的品质有保证，这一点对进军已开发市场的中国公司而言，十分重要。上广电负责北美业务的行销副总罗迪李格（R. Rodriguez）说，「就像过去消费者因品质问题而不愿购买日本及南韩的产品一样，中国的产品也面临相同障碍。」「目前美国市场上普遍认为中国品牌的电子产品不可信赖，上广电打算彻底改变这种错误印象。」

事实上，中国厂商的表现也足以令人信服，肯定他们可以生产价格具有竞争力，而且品质精良的产品。例如，全世界消费电子产品大厂的微波炉，几乎全都由格兰仕（Galanz）代工生产（请参考附文「走上代工之路」）。小天鹅（Little Swan）为奇异电器（General Electric）生产洗碗机。美国威名百货（Wal-Mart）于2002年举办大型的一日促销活动，其中以「Apex Digital」为品牌销售的电视机，就是由长虹电子（Changhong Electric）供应。

最有可能在海外创立品牌成功的中国公司，将是那些在生产低成本、高品质产品方面纪录优良，而且已在本国市场展现行销实力的公司。一般而言，中国的制造商已经习于仰赖国内市场完全整合的模式。他们以利用外国技术起步，然后试着发展自己的技术与产品。大多数公司拥有大量资产，及庞大的生产组织，而且几乎全都拥有自己的通路网络，及人数众多而工资低廉的销售人力。由于代价昂贵、耗时甚长，或管理技能不足，根本不可能在已开发市场针对传统产品如法炮制这种模式。只有少数的中国厂商，例如海尔集团（Haier），已经在美国设立工厂，而海尔的领导阶层认为，在美国生产固然使额外花费增加，但却因而得以迅速因应当地消费者偏好的改变，利多于弊。

说得更具体一点，中国厂商毫无海外行销通路或服务网络，促销或广告本领不佳，而且订价技巧不足。这些公司能否迅速掌握西方顾客对于设计与产品特性的偏好，实在很成问题。

在行销通路下功夫

我们认为有两种模式，可协助中国的消费产品厂商，一面迅速将品牌产品打入已开发市场，一面慢慢熟悉这些市场。第一种模式是采取按部就班的步骤，经由供应折扣商店通路的独立经销商，将中国出口的产品打入海外市场。这种渐进方式使中国厂商得以了解顾客行为，并建立品牌认知度。第二种模式是买下因时机不佳而走下坡的知名品牌，然后将生产移往大陆，藉由较低廉的劳工成本而获利。

按部就班模式

已开发市场通路的合并，一直被视为对圈外人造成障碍。例如，美国大众化市场的零售商控制了半数以上的消费电子产品市场，而且这种趋势越来越严重。这种发展意味着工厂可以推销产品的对象减少，而且决定价格的权力减弱。独家交易也会阻碍接触消费者的机会。不过，当今零售业最大的问题出在产品的雷同性。零售商希望找到独特的品牌与产品，而且如果利润不错，对消费者而言价格公道，更是锦上添花。

美国零售商施乐百公司（Sears Roebuck）一位资深的采购主管告诉我们，他们不断在找寻价格好的致胜产品，以吸引消费者来店，如果中国厂商能供应这类产品，他们将会被列入考虑。有些零售商对于中国厂商以专属供应商方式提供产品的方式可能感到兴趣。其他美国零售商则强调货架空间代价昂贵，而且竞争激烈。很多时候，他们必须展示顶尖品牌的产品，例如新力、Panasonic，但是他们也表示，一些第二线的产品，甚至颇具知名度者，随时可以下架，换上制造精良，价格吸引人的中国产品。 

过去两年来，上广电在美国已经往此方向努力。在中国，该公司已经从传统彩色电视机制造商转型为专精于高阶电浆电视、薄膜电晶体液晶显示器(TFT-LCD Displays )（平面监视器）及数位光源处理投影电视（DLP projection TVs）的主要电子业集团。上广电已经藉由大量生产高品质、低单价产品，证明其实力，目前年销售额并已高达40亿美元（包括与西门子及新力等公司合资企业的收益）。但是在中国以外其他市场，该公司对于自己的行销技巧尚无把握。由于上广电的优点与缺点与其他中国厂商一致，因此该公司在美国市场所获得的成就，足堪学习。 

上广电进入美国市场时，作了几项重要的决策。首先，该公司决定大量仰赖经销商，例如Ingram Micro及D&H Distributing公司，这些公司对工厂提供促销及服务方面的协助。透过与经销商合作，该公司有机会学习美国市场的知识，同时也获得自行建立海外行销能力必要的缓冲空间。尽管上广电并未直接将产品售予某些零售商，但是该公司逐渐了解到，像威名百货及Best Buy这种零售商巨擘所要求的物流、服务及促销水准，均非该公司能力所及。该公司主管解释道，这些零售通路只提供一次机会，冒险得罪他们，显然不智。

其次，上广电决定与经销商在交易层次的促销活动进行合作，包括参加同行的会议，而非砸下数百万美元建立品牌知名度。经销商认为上广电具有吸引力，因为该公司使他们能对顾客提供低成本产品，对于必须与威名百货这类公司竞争的中、小型电子产品零售商而言，这项因素特别有价值。

第三，上广电决定避开低阶的彩色电视机市场，以免与其他中国厂商代工的产品发生激烈竞争。该公司把心力放在高阶市场产品，例如电浆电视、薄膜电晶体液晶监视器及电视。这些产品的销售快速成长，而且来自其他中国厂商的威胁也较低。上广电希望在注重科技的顾客心目中，树立提供「物有所值」（value-for-money）产品的形象，这些顾客不会因品牌知名度不够而却步。因此该公司将价格订得比日本与南韩等竞争对手低，但又比全靠低价的厂商高。产品则透过亚玛逊网站（Amazon.com）、BJ's Wholesale Club、Buy.com、好市多（Costco）及Office Depot等厂商销售。从2003年商展的成果看来，此种「物有所值」的定位，在消费者看坏美国经济的情况下，前景看好。

最后，尽管中国厂商并非都能体会到彻底了解当地市场的重要性，上广电一开始就有觉悟，必须由当地团队经营美国的业务。除了延揽美国当地的主管，给予合资企业的股票之外，还聘请前任日本新力公司生产经理协助控制生产品质，而且还与国际性的公司合作改进产品设计。消费者焦点团体并协助该公司改善美国市场的产品阵容。结果一开始就销售成功，使得2003年预期收益高达8000千万美元。

这套保守的进入模式，如果再加上一些技巧，将可运用在美国以外的市场。欧洲人的品牌及品质意识比美国消费者高，不易接受；而在日本，中国厂商又必须与日本国内制造商及主要零售连锁通路间的传统情谊竞争。但是，想要那些市场的零售商放过价格吸引人的高品质产品，越来越难。日本的消费者已经以实际购买行动表达主张，并且到处物色便宜货。

但是，还要再过好几年，中国厂商才会对全球消费电子产品大厂造成威胁，只是此一发展趋势不容忽视。倒是对批发商及零售商而言，应该仔细思考一下中国厂商带来的各种可能性，特别是他们可借机向传统供应商大肆杀价。

付出买路钱

除按部就班进入新市场的模式外，另一种方法就是透过购并，花钱买到门路。适合的目标是那些拥有高价值的资产，包括品牌、顾客基础、技术或通路，以及产品价格过高的公司，这些公司产品价格偏高乃是因为管理阶层未能有效监控成本，或是未将生产移往海外成本较低的地点（例如中国），或是未能从海外工厂或海外代工厂拿到最优势的价格所致。

买方可以将购入公司大部分的生产移往中国，并保留品牌名称、销售通路，以及一部份当地人才。慢慢地，他可以在产品品牌上附加自己的名称，以建立消费者对其中国品牌的认识。一旦这种联想与认知已经根深蒂固，买方就可以渐渐把原购入的目标品牌淘汰。中国公司最大的障碍在于不易为其已经千疮百孔的购入对象，找到适任的转型经理，因为公司内部不太可能拥有合并后所需之管理及行销技巧。

中国的德隆国际战略投资公司（D'Long International Strategic Investment）在2000年藉由收购知名的自行车与园艺工具制造商莫瑞（Murray），成功地在美国市场取得一席之地。在进行合并后管理时，德隆将中国的生产设备与莫瑞的设备整合，采取一些短期性的转型技巧，而且找到低成本的供应来源。莫瑞还是负责控制美国的部分业务。中国生产的产品销售金额预计在2005年可达7000万美元，投资报酬极为丰硕。该公司目前正积极物色下一步收购目标。

另一家中国的电子工厂则将这套作法稍加变化。TCL 国际控股公司（TCL International Holdings）于2002年9月以800万美元买下一家破产的德国电视机工厂施耐德电气（Schneider Electronics），希望藉此打进欧洲市场。收购价格包括施耐德的工厂，连锁店、大卖场与邮购的通路网络，以及一系列品牌的商标权，包括施耐德（Schneider）及Dual。TCL为了避开欧洲对进口自中国的电视机配额管制，希望仍继续在欧洲生产。该公司聘请一个专业的管理团队协助他们了解当地市场及销售通路，并重新聘请一些施耐德的老员工负责监督生产。如果此策略奏效，TCL终有一天可以将TCL品牌引进欧洲。事实上打着该品牌的电子产品已经外销到澳洲、中东、俄罗斯、南非，及东南亚。此外，TCL正利用施耐德品牌打入中国高阶的行动电话市场。最近，TCL又买下位于美国亚利桑纳州史考斯岱尔（Scottsdale, Arizaona）的DVD播放机制造厂GoVideo。

很多中国的家用及消费电子产品制造商不得不走上全球化之路。身处本质上就必须面临全球竞争的行业，他们必须在唯一可能成功之处建立规模，那就是全球跨国企业的总部所在。仅仅是加入创立品牌的赛局，就必须备齐价格吸引人的产品、周到的服务，以及一流的技术，缺一不可。想继续生存下去，中国的厂商还必须培养或购入大量的新技巧。但是，如果品质与服务能维持高水准，许多中国厂商的品牌产品将可在已开发市场上争得一席之地，而且，甚至有一天，他们还能像一些日本与南韩的竞争对手一样，从高价中获利。

【附文】

三星做到了

南韩三星电子的经验显示，自创品牌何其艰辛。今天，该公司是全球消费电子产品的龙头，年销售金额高达330亿美元，其中半数主要销往欧洲及北美。不过，三星将大量的时间与金钱投注在全球化的推广活动上。该公司从内销开始，透过合资企业及50份以上技术授权合约，取得基本的产品开发技巧。1980年代初期，该公司开始出口品牌产品，其产品在美国市场的订价，远较日本及美国竞争对手为低，以吸引对价格敏感的顾客。三星同时还以供应商身份，提供自营品牌的产品给零售商及品牌厂商。

该公司藉由进行深入的消费者研究，以及在美国、德国、英国与澳洲建立海外销售与制造业务，慢慢学到在市场生存的必要条件。而且，该公司将研究发展预算提高，到了1990年初期，在旺盛企图心驱策下，并开始投资于足以提升品牌声势的产品及技术（例如，平面监视器与电视机、高画质数位电视机，以及数位行动电话）。

最后，该公司于1990年代末期推出全球性的品牌，并耗资10亿美元打广告，包括赞助奥运比赛。此外，三星与美国电话公司Sprint这类高科技厂商结盟，并推出一连串先进的产品，1996至2000年，该公司在研究发展方面计花费超过70亿美元，占销售金额5％，而且仅仅2001年一年，就花费4000万美以上元打品牌广告。目前，该公司为了把自己定位为高级品牌，已将通路重点由综合量贩店（mass merchant）转变为大型专卖店（category killer）。品牌策略与设计谘询顾问公司Interbrand于2003年针对全球品牌所作的研究报告中，将三星排名列为第25名，品牌价值高达108亿美元，比前一年成长31％。

【附文】

走上代工之路

大部分试图往海外发展的公司都采用代工策略，一方面藉此建立规模，而另一方面又无须在行销上投资。（见图）拜资讯科技之赐，全球网络得以建立，中国的生产与已开发市场的行销与设计作业，连结得天衣无缝。反之，已开发市场的制造商，也可以将原本成本高昂的生产程序外包，使价格更具弹性。 

[image: image9.png]PEERREELGEE  WELE

20026F 20074F (FH3N)
EREERS 18 18
TTaEE 16 17
TBARR 8 12






成本与品质居领导地位，有能力支援为数众多的全球顾客，以及有能力取得所需技术与技能，乃是此一模式成功的关键因素。低成本固为取得原始订单不可或缺的因素，但也必须与供应炼管理及开发货源的杰出技巧搭配。为了降低对单一顾客的依赖，并建立规模，必须大量开发顾客。但是，尽管此一策略对中国厂商只要求最低水准的额外技巧，它所提供的市场成长机会也最低。只有扩大规模，在零件与装配方面取得全球性的优势地位，才有可能获利。

格兰仕集团（Galanz）就是透过代工策略而全球化的例子。该公司原为成立于1978年，员工200人的纺织公司，1992年开始生产微波炉，接着，很快就开始为那些急于降低生产成本，但又还不打算在中国营运的客户生产。如今该公司是全球最大的微波炉制造商，全球市场占有率将近30％，并占有中国市场70％。

格兰仕一方面保有低成本之领导优势，另一方面又使自己整合融入顾客的网络，并降低价格以争取市场占有率及规模，该行业平均价格于1990年代末期开始，每年降低18％。从那时起，格兰仕已经与代工客户签下超过80份合约。该公司的策略如今已经开始见效。2003年代工客户的销售金额占该公司总收益60％以上，而且年产量超过1500万台。该公司总销售金额并已攀升至50亿人民币以上（超过6亿美元），净利超过4.5亿人民币。目前格兰仕已经在南美市场推出品牌产品，并将代工作业扩及其他种类的家用电器。

如何在中国市场打造汽车品牌
对中国消费者而言，汽车品牌的重要性决不亚于汽车性能等具体特征
Jason Hoffe, Kevin Lane, Victoria Miller Nam
本文译自 Branding cars in China
麦肯锡季刊, 2003年第4季 
中国的小型汽车市场正快速演进，消费者已开始认识众多品牌，并根据汽车制造商的形象或亲友的意见等情感因素，发展出品牌偏好。无形的品牌特质（由客户附加的品牌特性）对有意购车的消费者而言，可能比耗不耗油这类实际考量还要重要。

汽车制造商若能确实满足这些消费者的偏好，市场的潜力是无穷的：到了2015年，中国一年可能售出300万辆以上的小型汽车，成为全球最大的汽车消费市场。但是，这片战场已成兵家必争之地，2002年有7款车型上市，2003年又增加了9款，使得市场上竞争的车型共达24款，在这种情形下，各家品牌如何独树一格，突显自己的特色呢？

我们进行了一项研究，找出若干让中国消费者受特定品牌吸引的特质。结果发现，业界领导地位吸引了最多数的消费者，因为一般认为汽车制造商若具备良好的商誉，则汽车的安全性与稳定性可得到一定的保障。

这项无形特质尽管不受部分讨价还价型消费者的重视，仍有60%以上的消费者认为这点很重要。无形的品牌特质一直在消费者心中占有重要地位，在前十大品牌特质中就占了六项（见图一），显示诸如速度表现优异等功能特性，已无法确实反映出消费者的购车偏好。 
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尽管夏利和吉利等本国品牌在中国的销售情形颇佳，部分国外品牌已在市场上成功建立有力的品牌认知，这点从消费者在重要品牌特质方面所给的评价可获得佐证。

举例来说，大众汽车的Polo车型在前20项品牌特质中，在业界领导地位以及为车主打造成功形象的能力等10项的表现，超越了多数竞争对手。其他像是通用汽车的别克Sail和丰田威驰（Toyota Vios）等国外车型，则平均在4项无形特质有卓越表现，相较之下中国品牌在这方面则较不具竞争力。

然而，中国市场各客层的消费者对价格皆非常敏感，这也是国外品牌所面临最大的挑战。考虑购买夏利的消费者，实际购买的机率比考虑购买大众Polo的消费者要高出两倍。在我们的购买行为分析中，价格是使消费者由考虑购买从而实际付诸行动的五大瓶颈之一。

但另一方面，动辄调降售价的汽车制造商，又将面临丧失一部分与社会地位有关的品牌特质的风险。如何制定适当的价格，才能充分掌握市占率，又不会造成品牌形象的廉价感，对既有的和新进汽车业者都是一大挑战。

对于即将进入中国市场的车商而言，消费者开始发展品牌偏好的同时，也意味着消费者忠诚度尚未完全建立，这可说是个好消息。中国小型房车车主中不到12%的人表示他们会再度购买同一车型，低于日本的50%（见图二），不过主要原因在于受访的消费者中，不少人打算换购较大的车型。如此一来，新进和现有业者如何能确实掌握客户的忠诚度呢？ 
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首先，中国购车的消费者有极强的情感偏好、非常注意品牌，且认为业界领导地位十分重要。因此，汽车制造商必须同时在个别车型和整体企业或大伞品牌等层次，发展出并维持本身品牌和客户之间强烈的情感与无形的连结，视目标客群而定，自重要的无形特质中，选出重点发展的项目，例如大众化、流行和成功人士的形象。

其次，汽车制造商应积极建立前线销售人员的技能。约有80%的中国购车者是第一次进入购车市场，相较于来自更成熟汽车市场的消费者，他们会花更多时间货比三家。销售人员若能在教育消费者的同时，让消费者更自在地进行他们并不熟悉的购买行为，较能建立稳固的客户关系，并提高重复购买率。

第三，汽车制造商应分析中国大城市（北京、上海和广州）较具经验的消费者和二级城市消费者的差别，并据以采取因应行动。

举例来说，虽然小型城市的收入水准一般而言较低，我们却发现这些城市的消费者所关心的重点，并不完全在于是否拿到最划算的价格，可能原因是许多消费者是第一次买车，对购车流程不太熟悉；一般消费者因为考虑到购车的价格相当于2-3年的薪水，因此更注重汽车制造商的商誉和车子品质是否可靠。诸如此类消费者偏好的差异，也许就有必要以个别的行销计划逐一因应。

第四，汽车制造商应经常有系统地评估最佳价格点，同时随时提醒自己，尽管价格十分重要，但并不永远是消费者形成购买决定时最主要的考量因素。

最后，尽管汽车制造商已经看出市场版图的大致轮廓，随着购车者经验逐渐累积，市场面貌也会有所改变。

举例而言，安全感的重要性目前在中国仍是极为重要的无形品牌特质，但在成熟市场，一般而言，其重要性会逐渐降低，因为消费者开始相信各车款的安全性差异不会太大。总而言之，要取得好成绩，汽车制造商必须在建立一贯品牌形象和因应快速变化的消费者需求之间，取得良好的平衡。

香港未来发展之路
香港经济目前的困境不能完全归咎于不景气，庆幸的是，解决良方并非遥不可及
Nicolas Leung, Jacques Penhirin, Lareina Yee
本文译自 Securing Hong Kong's future
麦肯锡季刊, 2003年第4季

2003年爆发的SARS疫情，让各界对香港长期经济问题沸沸汤汤的讨论，热度又再度升高。一般人常将香港的经济问题归咎于来自中国低成本的竞争，但麦肯锡最新的研究却发现，问题的症结在于香港本身，可能的解决良方也在这里。

SARS疫情无疑地重创了香港的经济发展，随着消费支出和观光业的紧缩，2003年GDP的成长率估计衰退了1.4个百分点。但是，香港经济在此之前早已问题重重。自1998年起，香港房地产价格滑落超过七成，2003年的失业率更从SARS疫情爆发前的2%暴增至8%以上。

许多人担心这些悲观的统计数字意味着，香港原本居于中国和世界各国之间贸易投资往来的跳板地位，开始受到中国大城市兴起的威胁，特别是上海。普遍的看法是，香港高成本的经营环境使经济活动受到排挤，失业率上升，而这股趋势，除非香港物价降至和中国一样的水准，否则仍将持续下去。然而，我们的研究结果却有和上述看法相左的发现。

香港最近的失业问题和工作机会移往中国大陆是否有直接的关联？过去香港的确在制造业能提供上万个低技术的工作机会，不过到了1990年代中期，已逐渐被中国和其他劳工成本低廉的国家取代。而不断扩张的服务业，在营造和物产开发业又创造了不少工作机会，使失业率在1998年以前还能维持在2%的水准。据国际货币基金（IMF）估计和麦肯锡的估算，发生SARS疫情之前的失业率，有60%的原因在于结构性的转变──最近有不少企业将电话客服中心、数据处理设施和其他低阶活动，悉数移往国外；另外40%的原因则是周期性使然，一旦总体经济情况有所改善，香港应该亦荣景可期（见图一）。
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事实上，香港经济依然持续创造工作机会，特别是在物流业，不过到目前为止，仍无法弥补因结构性转变和经济景气不佳而流失的工作机会，也无法有效抵挡平均每日自中国进入香港的150名合法移民，所带来的劳动人口成长趋势。香港已和纽约、伦敦等地一样，企业为降低后台作业成本，纷纷将之移往境外。就全球而言，境外作业的现象在印度最为明显，业务流程服务的委外市场规模估计在2005年以前会达到160亿美元，中国则大约为40亿美元。我们相信，香港最容易受此一趋势影响的领域为金融业、电信业和企业总部（见图二）。

[image: image13.png]SETEE (2003.065)

FOMTIESE  FOMT BRI HAREEE
(OVZERF)  (FSE AR CRENE

p= 4,900 24000 Nk IEEAB
E=4 2,000 10000 2030 <EEHE
B 700 3000 1020 <EEAB
Rt -

BRI E ARG

ES o]





除此之外，关于香港身为外资进入中国市场的跳板地位，亦不如许多媒体报导的一蹶不振。举例而言，香港的总贸易额从1995到2001年增加了7%，出超（出口贸易额减掉进口贸易额）对GDP的贡献事实上也从24%上升至26%。由于在中国经营的企业开始利用各个中国港口，使得经由香港运往北美和欧洲的中国商品数量自1998年至2001年间衰退了10%，但经由香港进入中国的投资则是增加了12%。

还有另一迹象显示，香港有能力在亚洲地区扮演一个称职的跳板，就是跨国企业一直愿意维持在香港的能见度。虽然上海的租金与薪资分别较香港低五成与六成，因此吸引了部分企业前往设厂，但2001年至2003年间，以香港做为区域总部的跨国企业，仍有11%的成长。

接受我们访问的企业主管指出，简便又低负担的赋税、稳定的政治、资讯的自由流通，是他们持续在香港运作的原因。

未来，香港必须将重心放在高价值的商业活动，而非试图在成本上与中国一较长短。以低成本为主要竞争优势在现阶段是行不通的：2002年，香港每位员工的平均GDP为5万美元，新加坡为4万4,000美元，上海则为1万美元。以成衣业为例，75%-90%的设计行为，所需要的技术远超过成衣制造（见图三）。
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香港如要脱颖而出，就必须利用其在法律服务、金融服务和贸易基础设施上的特色，提升教育和训练计划，才能开发关键技能。我们的研究即显示，香港成年人中只有19%具有大学学历，其他类似城市（伦敦、纽约、上海和新加坡）则平均达32%。

不论香港选择哪个产业做为重点开发的部门──娱乐、时尚、金融服务、物流、观光──势将无法避免与中国大陆有日渐密切的经济合作与整合。不过中国大城市的成功，未必无法与香港的持续繁荣相辅相成。如果香港能吸引更多与中国发展相关的高价值商业活动（金融与贸易服务就是很好的例子），香港绝对能受益于中国的蓬勃发展。香港必须承认，其经济问题的根源不在于邻近地区的成长，而是导因于其本身经济与全球经济的结构性改变。要解决这些问题，关键仍在香港自己身上。

中国晶片市场
国内及国外对于电子产品的需求狂潮，预计将使中国于2006年变身成为价值高达300亿美元的半导体市场，仅次于美国及日本
Derek Dean, James Hexter, Jerry Liu
本文译自 Cracking China's chip market
麦肯锡季刊, 2003年第4季 
国内及国外对于电子产品的需求狂潮，预计将使中国于2006年变身成为价值高达300亿美元的半导体市场，仅次于美国及日本。

目前，全球晶片制造商虽然可以满足大多数的市场需求，但却很少有人从中获利。因此，他们都指望藉由暴增的需求量，使中国业务转亏为盈，因为即使微薄的毛利，也能产生庞大的收益。但同样的，毛利呈现负数，再加上市场风险，也会造成巨大的损失。

想赚钱并不容易。最近一份针对分布于10项行业的25家中国公司所作的调查报告指出，中国晶片消费者对其晶片制造商的需求，远甚于已开发市场消费者。但是，全球晶片厂商可以配合各种不同类型的终端使用者，调整通路策略，而在可以获利的情况下达到其要求。

除少数行业外，中国各行各业使用半导体的公司对于晶片设计的知识，都不如其外国同业。该报告指出，中国公司希望制造商在晶片设计方面，提供较多的协助，范围从完整的产品规格，一直到协助挑选电路板使用的晶片。但是提供直接销售服务的成本非常昂贵，而且有些行业，例如DVD制造业，公司规模太小且家数众多，根本难以做到。

中国晶片消费者由于采取薄利多销的业务模式，必须把成本压到最低，因此也只愿付出较低的价格。他们利用晶片制造商一心想打进中国市场的强烈渴望，把价格压到全球平均水准以下。

购买晶片的中国公司通常要求更多的融资及物流服务。购买订制晶片（proprietary chips）（例如特殊应用积体电路，ASIC）的客户，通常要求30至60天的付款期，而现货晶片（commodity chips）客户则为90至120天，无论何者，其付款期限均长于美国客户。

中国公司也喜欢把存货成本转嫁给供应商，往往要求把采购的晶片存放在供应商之处，而且一直拖到晶片已经在生产制程中使用，才予付款。

另一个更严重的问题是，中国半导体市场的决策程序比较复杂。在美国市场，绝大多数的晶片都是直接销售予OEM大厂。在中国，则有许多参与者介入挑选晶片。研发技术弱的电子制造商往往雇用设计公司协助其设计产品电路，这些小公司对晶片选择有重大影响力。

有些晶片使用者甚至将产品制造外包给代工厂，并由其代为采购晶片。不过，截至目前为止，少有晶片厂能够调整其业务团队，以因应顾客采购流程中所牵涉的众多参与者。

尽管中国顾客要求甚多，想创造一套永续的商业模式，在中国市场销售晶片，并非不可能的任务。晶片制造商应该决定，他们想将其销售资源延伸到何种地步，以满足顾客需求；以及他们应该与许多已经在中国运作的经销商合作到什么程度。

这些经销商，包括中国、亚洲及全球业者，提供的服务从单纯的物流作业，到设计支援及融资都有，范围甚广，因此晶片制造商无须自行建立庞大而昂贵的现场应用工程师及销售团队。至于各家晶片制造商应单打独斗，或与经销商合作，则要看其所欲服务的产业而定。

在客户数不多、但全都规模庞大且发展成熟的产业中，晶片制造商可以依赖潜在顾客的策略与经济价值，而决定利用自己的销售人力。但是在客户繁多，而且其中不乏需要设计协助者的产业中，找一家晶片经销商当伙伴，将有助于制造商建立关系，达成交易，并赚得利润。

当然，取得这些协助都必须付出代价，但并非贵得负担不起，因为同一家经销商可同时为多家晶片制造商服务，因而成本可由各家分摊。一旦合作关系成功，这些通路伙伴还可以协助晶片制造商，弥补他们在已开发市场及中国市场销售模式的差异，从而提高利润。(见图) 
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针对规模较大的顾客，直接销售人员必须了解其晶片采购程序的复杂性。例如，许多销售行动电话的中国消费电子公司，会将部分或全部的设计及组装作业外包。

为了成功行销这些行动电话所使用的晶片，不论是订制或现货晶片，晶片制造商的销售人员对于协助该消费电子公司的设计公司及代工厂，都必须了解其属性及采购权限。认清采购程序中每一方所扮演的角色，将可使销售人员与真正的决策者建立有价值的关系。

中国家电巨擘－－海尔集团
全球第五大白色家电制造商－－海尔集团的执行长张瑞敏接受本刊专访，阐述其打造全球品牌的雄图大略
Yibing Wu
本文译自 China's refrigerator magnate
麦肯锡季刊, 2003年第3季 
拜众多中外企业在中国制造并将产品销往世界各地之赐，中国已成为全球的制造重镇。多数全球领先厂商已在中国建立制造、销售据点，尽管竞争激烈，中国市场──特别是消费性电子产品和家电用品──还是由品牌知名度高的国内大厂独领风骚；至于海外市场，则不尽然。不少中国企业在欧美等地遭逢建立自有品牌与销售通路的艰巨挑战后，选择以代工制造的模式，为国际性品牌生产商品。例如格兰仕家电（Glanz），就为全球超过80个品牌制造微波炉。

如今，少数几家大规模的中国企业在政府激励之下，开始计划打造货真价实的国际品牌。率先响应的就是海尔集团，该集团生产的产品林林总总超过80项，从电冰箱、洗衣机和冷气机──即让海尔一跃成为全球第五大白色家电制造商的核心产品──到手机、电视等一应俱全。过去二十年来，中国国内市场蓬勃发展，海尔以品质、创新和客户服务等诉求，在国内建立了知名品牌，独占市场鳌头的产品包括洗衣机（市占率24%）、电冰箱（23%）、吸尘器（18%）和冷气机（13%）。

此外，海尔旗下的产品共销往160个国家，在中国以外的地区拥有13座工厂，包括美国一座电冰箱制造厂。2002年，海尔全球的销售额超过85亿美元，较2001年成长了18%。海尔的经营团队深信，先以创新产品进入小众市场，再伺机扩充至较大的市场，挟其强大的国内品牌声誉即可顺利扩展至西方国家──与其以低成本供应商的姿态和西方企业短兵相接，不如以品牌销售的策略坐享更高的毛利。同时，随着国内市场因本地新进业者与西门子这类国际大厂参与角逐，竞争更形激烈，更加坚定了海尔加强美、欧、日等地销售成绩的决心。
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海尔集团主席兼执行长张瑞敏，是一手打造国内亮眼成绩与海外成长策略的建筑师，他于1984年接手当时亏损连连、仍属国有企业（由市政府与中央政府共营的集体企业）的海尔公司，经过一连串的改组与收购，使该公司脱胎换骨，蜕变成员工人数超过3万人的企业财团。张瑞敏中西合并的独到管理哲学，让海尔时时以客户喜恶优先，以市场导向的做法来迎合客户的需求。

张瑞敏并于2002年获提名为中国共产党中央委员会的候补委员，少有企业家能获此殊荣。有了充分的政治奥援，张瑞敏可带领企业全力向国际市场冲刺。然而，就在海尔试图在海外市场重现国内成功经验之际，却面临了前所未有的巨大挑战──从找出新一群客户的喜好，到管理日亦庞杂的海外营运工作，无一不是难题。海尔已在美国建立了一个销售海尔品牌产品的滩头堡，透过Home Depot、Sears、沃尔玛等通路销售其利基产品，但真正最大的考验，在于如何使自有品牌的产品成为家电用品的主流。

张瑞敏在接受麦肯锡北京分公司总经理吴亦兵的访谈时，谈到海尔如何迎接上述挑战的计划。

麦肯锡季刊（以下简称问）：

海尔扩张海外市场的策略为何？与其他中国企业的做法有何不同？

张瑞敏（以下简称答）：

多数中国企业的目标就是出口，赚取外汇，这是他们唯一的目的；而我们外销的目的是为了在国外建立一个品牌。我们在中国已经建立了一个重要品牌，接下来要把它推到其他市场去。我们的策略也和其他以外销为导向的中国企业不同，它们通常会先试探比较容易进入的市场，难度较高的市场留在后头。例如，很多中国企业会先将产品销往东南亚，那里的市场虽然也有竞争，但和西方市场的情形不同，尚未出现强大的、独占性的对手。相对来说，我们的策略是反其道而行：我们先成功渗透了如美国、欧洲等较困难的市场，然后才进军难度较低的市场。欧美市场规模较大，也是我们在全球范围内最强劲竞争对手的祖国市场，如果我们能在这里取得成功，那么一定也能在难度较低的市场取得成功。海尔在1990年开始外销美国；十年下来已取得不错的成绩。海尔的品牌在美国市场已具备一定程度的声誉，销售毛利也较高，而许多中国公司只能为外国品牌和制造商提供代工生产的服务，赚取较低的利润。

问：

您如何在西方国家市场建立海尔品牌？

答：

所有海外市场的成功，都取决于一个关键──建立一个本地化的品牌。要让美国人感觉到海尔是一个美国当地的品牌，而不是来自中国的进口品牌。欧洲市场也是同样的道理。

我们之所以能在中国取得成功，是因为我们十分强调如何迎合客户的需求。客户需求有时差异极大，我们企业组织的规划主轴，就是了解客户需求并符合这些需求，在西方市场我们也采取同样的策略。美国消费者对奇异和惠而浦这些知名品牌较为熟悉，所以他们会想：为什么我要去选择一个从来没听过的牌子？但大企业成立历史较久，动作也比较迟钝，我们可以比他们更专注于客户需求，这就是我们可以和他们在祖国市场一较长短的机会所在。我们靠两种做法获得美国消费者青睐：速度和差异化──速度，指的当然是尽快满足消费者的需求，差异化的意义则在于赋予全新产品或一般产品可以满足不同需求的功能或特性。

我先解释一下差异化。去年美国共销售了150万台小型冰箱，其中海尔产品占了67万台，几乎是整个市场的一半。我们之所以能获得这么高的市占率，是因为我们对市场的分析十分透彻；不仅了解还要满足客户的需求。小型冰箱的使用者大多数是大学生，住的公寓比较小，也使用电脑。所以，我们就设计了一种新型的小冰箱，两侧附了可折叠成电脑桌的木板，电脑就可放在冰箱上，电脑桌还原后，又多出了可利用的空间。这类的功能是受消费者欢迎的，一般的制造大厂可能就不会注意到这样的小细节。

速度也很重要；只要尽可能地在最短时间内满足消费者的需求，就能抓住他们的心。我们在美国也卖储酒柜，某家国际制造大厂要开发一款储酒柜，可能得花上18个月的时间，但海尔只花了5个月，因为我们能够很快地抓住并满足消费者的需求；去年10万台的总销量中，海尔就占了5万5千台，在整个美国市场占了50%以上。通常，这些大型家电制造商不够弹性，因此回应市场的速度就比较慢，也因此我们有能力和他们竞争。

问：

除了小冰箱和酒柜这类利基产品，就大容量冰箱和洗衣机而言，海尔计划以什么样的策略进入大而成熟的白色家电市场？

答：

其实大容量冰箱和小型冰箱是同一个策略思维。举一个例子，我们的开发人员会直接到美国的用户家里，或到连锁店里和售货员直接沟通，了解他们的特殊需求，除此之外，我们在美国销售的产品都是直接在美国本地制造。了解了消费者的特殊需求，再结合本地设计、生产的产品，使我们能够在最短的时间内满足客户的要求。今年我们南卡罗莱纳州工厂出产的产品，就具备了其他竞争对手产品上看不到的功能。现在大容量冰箱新机种的样品已经制造出来了，正打算在美国市场进行测试。

我们在大容量冰箱市场的竞争才刚刚起步。去年，美国大容量冰箱的总销售量是447万台，海尔占8万台，只有市场的2%。如果以2005年取得10%的市占率来看，我们的产量必须提高到50万台。目前南卡罗莱纳州工厂的年产量是40万台，其中的差距可由中国出口来弥补，不过工厂本身的产能也有扩充计划。
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问：

海尔多元化的脚步也很快。您对于目前多元化的满意程度为何？未来有何计划？

答：

多元化策略在中国仍是个争议性很高的话题。有些人认为企业不应多元发展，因为有些原本绩效不错的制造商在多元发展后就垮了。但是海尔提供的产品十分多元，包括冰箱、空调、洗衣机、电视和手机等。我们认为从消费者的角度而言，这不是多角化，而是专业化。这些产品的消费群体是完全一致的。举例来说，消费者若是认同海尔的电冰箱，他就更可能向我们购买洗衣机或冷气等相关产品。

今年我们将侧重于手机与平板电视的开发。以手机为例，我们缺乏国际知名品牌，如诺基亚（Nokia）的技术优势，因此我们必须考虑如何区隔自家产品与竞争对手的产品。我们将推出具有简报用雷射笔和录音功能的手机，并且已经申请这支特殊手机的设计专利。

多元化经营的成功端视于每一个新领域中的执行能力，但是这也有其限制。比方说，如果海尔决定制造汽车，消费者对我们汽车的信心可能就不及电冰箱。海尔的优势在白色家电，目前我们在这个领域的全球排名是第五，我们的目标是成为第三。我们多元化业务的重心将依然放在消费电子产品，以利用原有的客户基础发挥综效。

问：

您如何管理产品快速创新的成本？例如海尔在美国制造供美国市场用的冰箱，但是你们在美国并没有劳动成本的优势。

答：

美国的劳动成本当然远高于中国，可能高了十倍。但是我们在美国市场的策略不是制造廉价的产品、运出工厂后销售到市场上。我们是要制造高品质的高价产品。

在生产方面，我们试着分析客群、彻底了解他们的需要以便为各经销商或客户提供特定产品。例如，我们必须分析沃尔玛的客群以了解他们希望在沃尔玛买到何种产品。我们也必须研究家乐福（Carrefour）的客群以及北京大型购物中心的客群。在中国，我们为某家类似家乐福的零售商生产少量多样的的产品，另外，这家零售商还希望能提供具有多样功能的产品。为了管理不同产品模型的制造成本，我们的产品都是根据零组件模组以及可供我们变化的基本平台所制造。我们会定期在基本模型上增加新功能，但不会随意改动产品。

问：

贵公司的成长十分快速。随着以后的规模愈来愈大，您要如何维持这样的成长速度？

答：

在海尔，每个员工都有一个市场，对于该市场也都负有一个目标。因此我们可以将外在的市场竞争转变为内部竞争。举例来说，对于研发部门负责产品设计的员工而言，奖金发放的标准不在于产品的优点，而是产品的销售状况。如果某项产品的实际销售量超越达成损益平衡所需的3万台，那么该产品的获利有一部分将提拨为设计师的奖金。

为了将上述做法制度化，我们在每个部门引进一个新名词，「收支存折」。这本收支存折内有两大栏：一栏登记收入、一栏登记费用。比方说，以产品设计员而言，收入栏登记的就是该员工所设计的产品在市场上的获利，费用栏则登记着开发该项产品所投入的金额。因此如果该产品实际只售出1万台，不够的2万台应登记为费用。我们不会要求员工立即付清这笔钱。未来若该员工设计出畅销的产品，新产品的盈余将用来填补之前产品的亏损。

我再举一个例子说明每个员工的市场。我们的物流部门有名负责为整个集团采购钢板的采物经理，海尔每年的钢板消耗量超过10万吨。每年年初时，我们会跟采物经理商定钢价，该年的钢铁采购价不能超过年初的协定价格。因此采物经理必须思考如何降低价格，他所争取到的差价将换算成他的奖金。由于去年中国的钢价上涨，因此该采物经理必须勤做研究找出替代材料。最后他做到了，在年终也拿到了奖金。

问：

您还采取何种创新的管理方式使员工将注意力放在市场因素？

答：

大部分的公司都有三种财务报表──资产负债表、损益表和现金流量表。在海尔，每个员工都必须为自己准备这三张表。举例来说，薪资的发放将视员工的相对表现而定。在过去，部门主管须负全责，但是现在责任由部门里的每位员工分担。现在不是主管要准备三张财务报表，而是所有的员工都需为自己准备这三张表。如此一来，每个人的绩效都可以被评量。

我们一直密切注意全世界最新的管理模式，希望能有建设性地引进新管理方式。但我们必须审慎分析如何能将新的管理模式作最有效的利用。

问：

您花最多时间思考的议题是什么？

答：

我每天最常思考的问题就是如何避免大型企业的弊病。在大企业中人们往往直到问题变得不可收拾时，才注意到问题的存在。为了避免这种情况，我们必须想办法让每个人都能快速地回应市场。我们试着让海尔的每个员工成为策略业务单位（SBU，strategic business unit）。如此一来市场压力就会成为我们的发展驱动力。我不希望海尔成为铁达尼号，由船长一人独撑大局，我希望每个人都能分担船长的责任。

策略盲点
行为经济学的论点是否能解释为何优秀的主管会支持错误的策略？
Charles Roxburgh
本文译自 Hidden flaws in strategy
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
经过近四十年的发展，企业策略理论已变得非常普及。从波特（Michael Porter）、明兹柏格（Henry Mintzberg）等策略大师以降，众多学者专家发表了无数论文，分析订定策略的原则。高阶主管也都训练有素，知道如何依循原则订定好的策略。许多大企业甚至设有策略部门，负责制定策略。

尽管如此，企业界却不时传出因采行策略不当而失败的案例。 原因为何？企业领导人既然能随时获得相关知识与方法，为何仍会失败呢？作策略分析时依据的假设不正确、经理人的野心太大，及企业本就存在某些缺陷等，都是可能的原因。本文不想一一研究所有原因，仅针对某个可能影响所有策略制定者的因素，作深入的探讨，该因素即为人脑。

人脑是一个令人惊叹不已的器官。透过「人脑图谱技术」（brain mapping techniques），科学家发现更多与人脑内部运作有关的知识，增进对人脑能力的了解。然而人脑并不如一般人理解般是个理性的计算机器，经过数千年的演进，人脑已发展出抄捷径、化繁为简的能力，但也养成一些偏见与一些基本坏习惯。

人脑帮助早期人类在非洲大草原存活下来（「如果你看到某个野生动物，大家都在后面拼命追赶它，那一定是可填饱肚子的东西。」）。但人脑亦为今日人类带来一些问题。除了天生的一些缺陷外，人脑也受教育及社会化的影响，而衍生出另外的盲点。不论原因为何，人脑的确有可能误导我们作出不理性的决策。

不少社会科学家，尤其是行为经济学家，已透过严谨的实证研究发现，现代经济学的基本假设「人类是纯理性的经济决策者」与事实不符，从而证实人脑的确有其基本盲点。大多数企业策略的理论，都以个体经济的理性世界为基础，但现在已是策略制定者检视行为经济学所提不同于传统观念的时候了。

行为经济学的论点常被用来解释企业界中的错误决定，特别是错误的投资策略。有的民间投资公司已成功地改造投资流程，以反制行为经济学所预测的错误行为。同样地，行为经济学也适用于个人理财，它比任何投资诀窍更能提供快速的赚钱捷径。然而，这门学问并未深入决策过程的最基层。

本文目的就是要矫正人们的观念，呼吁大家勿忽略人脑有盲点的事实。我们将从行为经济学的角度切入，帮助人们了解企业制定不当策略的八个原因。这些原因说明了我们常犯的错误，导致我们得出不正确的结论，提高了做出错误策略的风险。所有的实例都取自我最熟悉的领域，也就是欧洲金融服务业，不过在其他产业中也可以看到同样有用的例子。

有些实例取自于网路热潮时代，其时，制定不当策略的例子俯拾即是。但不要误以为，人们发疯似的拟定不当策略的时代，以后不会重演。行为经济学告诉我们，人们在一九九○年代末期所犯的各种错误，系人脑正常运转的结果──以后人类再犯同样错误的可能性仍然很高。

盲点一：过度自信

依人脑设计，人类过度自信是很自然的。这可能是一件好事，例如一个人必须非常有自信心，才能创立新事业。但只有极少数新创事业成功地存活下来。如果人脑不鼓舞我们对自己的能力充满信心，这个世界将变得了无生气，且贫乏不堪。然而在制定策略及评估策略优缺点时，过度自信却成为一大盲点。

人脑尤其会让我们觉得自己是神算子。行为经济学通常以一个简单的例子测试人类的估算能力：估算一架满载乘客的巨无霸喷射客机的重量，或估计尼罗河的长度。研究人员并不要求受测者说出实际数字，而是要他们在百分之九十的信心指数下，说出一个范围，例如，尼罗河的长度介于二千英哩到一万英哩间。几无例外地，受测者不断步入相同陷阱：他们不选择一个较大的安全范围，却宁愿选择一个较狭窄的范围，因而错失答对的机会。（我自己答了十五题，没有一次答对；这也是引起我的好奇心，而决定进一步从事此项研究的原因！）大多数人都不愿意、甚至无法指出一个较大的范围，以证明自己的无知。和经济学家凯因斯（John Maynard Keynes）不同的是，大多数人情愿精确地答错，也不愿意模糊地答对。

对于本身能力，我们也容易犯过度自信的错误。当我们以核心能力为评估基础，拟定未来策略时，特别容易犯此一错误。例如所有金融机构都相信，它们的品牌具有「平均水准以上的」价值。

过度乐观是过度自信的孪生兄弟。和悲观的专业人士，如财政官员相较，大多数人都很乐观，因此，我们对未来的预测，通常落在光谱的光明面那一端。在制定策略的过程中，这两个孪生兄弟携手合作的危险性非常高；因为任何策略的主要前提，均为「可能发生的情况」。但大多数时候，人们都不理性地、过份自信且乐观地认为，某些事不会发生，某些事会发生。

某大型投资银行以一九九四年的悲观环境（当时，市场刚经历九个月的衰退）为依据，拟定该银行未来的策略；为提高策略的正确性，该银行又增加了一些负面因素。但这些因素统统加起来，都还不够悲观。因为和当前环境相较，一九九四年的市场状况还算是不错的了。因此，该银行，以及和它采相同乐观预测的同业，现在都在拼命删减成本。一些以有钱人为主要客层的银行以及网路券商，目前无不遭遇相同的问题。

以下是克服过度自信问题的方法：

1.以涵盖范围更宽广的情境，测试公司所制定的策略。不要只给经理人甲乙丙三案；经理人通常会选择比较安全的乙案。情境规划的先驱皇家荷兰壳牌石油集团（Royal Dutch/Shell Group），通常要求经理人从最后的两个或四个备选方案中，挑选一个执行。

2.在最悲观情境中，再增加百分之二十到二十五的悲观因素。由于一般人都比较乐观，因此错估悲观结果带来的风险，通常远大于错估乐观结果带来的风险。伦敦洛依德保险集团（Lloyds）过去即因为太过乐观，而付出惨重的代价。如今，该公司已从经验习得教训，以最悲观情境为基准，再增加一些悲观因素，例如，假设两架波音七四七客机在伦敦市中心相撞坠毁，该公司偿付保险金的能力为何。以这类情境为假设测试其应变能力，有助于该公司维持充裕的保证金水准与再保能力，妥为因应后来发生的九一一灾难事件。

3.在策略中多加入一些弹性与选择，不确定因素排除后，才能顺势扩充规模或放慢脚步。至于那些以确定因素为基础的策略，经理人仍需存疑。

盲点二：心中有数

行为经济学先驱赛勒（Richard Thaler）率先提出「心中有数」（mental accounting）一词，并将之界定为「根据金钱的来源、保存方法与花费方法来处理与区分金钱的种类的心理状态。」以最后输光所有赢来的钱的赌徒为例，尽管他们总觉得自己没有输，但事实上如果他们见好就收，可能比现在更富有。

「心中有数」充斥于各大企业的董事会，不论企业向以保守或作风大胆著称。以下是一些实例：
  人们比较关切直接反映到盈亏的费用，比较不在意用于组织重整的花费。

  对核心事业的成本控制较严，并订定成本上限（cost caps），新创事业的花费却几乎不受限制。

  巧立一些支出名目，例如「营收投资费用」、或「策略性投资」。

上述所有的费用，因受分类方式影响，监督较为宽松；但事实上，它们全是不折不扣的成本。

这些错觉可能带来严重的策略性后果。以订定成本上限为例，在网路热潮时代，英国一些金融服务机构，不管传统零售部门所提的投资企划案多么有说服力，总是无法挣脱成本上限的紧箍咒。反之，这些公司却胡乱核准许多用于网路领域的创业投资案。如今，这些银行不仅个个蒙受重大亏损，得努力打消呆帐，还得回过头来重新加码投资核心的零售部门。

避免掉入「心中有数」陷阱的方法其实不难，只要你坚守一个原则：不管费用如何分类，一块钱就是一块钱。既然钱的价值是一样的，务必用一致的标准去衡量所有投资，若经重新分类，更应小心其花费。冠上「策略性」的会计科目，经理人尤其应当特别留意。

盲点三：保持现状倾向

在一项堪称经典的实验中，研究人员询问受测者，假设他们得到一笔遗产，他们准备如何处理？其中一些人得到数百万低风险、低报酬率的债券，这些受测者多半选择让这些债券继续放着；另外一些人得到高风险的股票，结果受测者亦选择让这些股票继续放着。在此一实验中，左右受测者分配遗产的因素，是原来的分配方式，而非风险偏好。大多数人情愿保持现状，原因之一可能是想要避免损失，人们关心潜在的损失风险，更甚于潜在的利得。受测者担心将债券转换为股票后，最后会蒙受损失，有了这种想法，反而使得他们不去作理性的选择，即重新平衡他们的投资组合。

赠与效应（endowment effect）是人类另一个类似的倾向，系指人类强烈期望守住已拥有的东西。这种已拥有特定物事的事实，使得该物事对拥有者更有价值。赛勒曾以赠与效应进行实验，研究人员以刻有康乃尔大学校徽的马克杯送给一组学生。平均来说，这些学生不愿意以低于五‧二五美元的价格让售这种马克杯。但未得到马克杯的学生，却不愿意以高于二‧七五美元的价格购买这种马克杯。这两个价格的差距即表示，拥有马克杯的事实对拥有者有递增的价值。

促使人们规避损失的保持现状倾向，连同赠与效应，都有可能让人们制定出差劲的策略。这可从几个角度来说。首先，执行长可能不愿意出售事业。麦肯锡顾问公司的研究报告指出，事业分割（divestments）是企业创造潜在价值的主要途径之一，也是最常被忽略的一个途径。执行长常问：「万一价钱卖得不好怎么办？万一让买方占了大便宜，别人一定会笑我们做了冤大头。」然而成功的重整，例如一九八○年代美国的信孚银行（Bankers Trust），往往须赖经营者下定决心推翻现状，全盘改变现有事业的架构。以信孚银行为例，管理团队即决定全数卖掉位于纽约承作消费金融业务的分行。

保持现状倾向也让公司难以重新分配资产。前一阵子经济不景气之前，英国保诚人寿（Prudential）认为股权价值被高估，因而决定全面重新分配资产，毅然提高债券的投资比重。其它大多数英国保险公司则选择保持现状，维持投资股权的高比重，如今个个苦于必须大幅调降偿付率。

这并不代表保持现状一定不对。许多投资顾问指出，最佳长期投资策略就是买进股票后摆着不去管它们（在此，行为经济学家还要加一个建议：不要理会起起落落的价格，以免价格下跌时心里会不舒服）。在金融服务业，谨慎保守也是不可或缺的策略资产。策略制定者面临的挑战，是如何分辨现状是真正正确的选择，还是只是让自己觉得更安全的一种心理倾向。为作出正确抉择，策略制定者可采取两种方法：

1.彻底检视投资组合内容，再作出决定。视所有事业为「可出售的」，再决定总公司能否胜任母公司角色的课题。亦即，母公司能否从每一个分支机构汲取最大价值？不要视事业分割为一种失败作为，视事业分割为重整投资组合的健康做法。

2.推动改革之前所做的风险分析，保持现状的决定也要接受同样的风险分析。大多数策略制定者善于确认新策略的风险，却不长于找出不作改革的风险。

盲点四：固着

人脑有一个会让人莫名其妙被困住的盲点，称为「固着」（anchoring）。先让某人记一个数字，再请此人预估一个与该数字毫无关连的事情，结果人们常被固着于之前那个数字。

我们来看看「成吉思汗之日」的经典实验。研究人员先要求受测者写下家里电话号码的前三码，再请他们猜成吉思汗过世的日子。此一实验一再出现相同现象：两组数字有很高的关连性；人们多以为成吉思汗活在第一世纪（因为他们刚写下三位数的数字），事实上，成吉思汗生于一一六二年，死于一二二七年。

固着可以变成策略制定者一个强有力的工具。谈判过程中，先为待售事业提出一个较高的价码，对卖方特别有利，因为买方的出价，可能会固着于之前被提及的价格。作广告时，固着也很有用。许多为个人操作的基金经理人打广告时，常以过去的良好绩效作为宣传重点，这一招通常很有效。事实上，研究结果一再显示，基金经理人过去的操作绩效，和他们未来的表现实无多大关连。在广告文案中引述过去绩效的做法，却能在消费者心目中建立一个印象：此人过去表现优异，未来表现当不差。

尽管如此，固着（特别是固着于过去）可能非常危险。传统印象中，依过去二十年的经验，大多数人都认为投资股票的长期获利率不错。这就是人脑固着于过去的经验。然而在一九六○年代及一九七○年代，英国的股票实质投资报酬率仅分别为三‧三％与○‧四％。事实上，过去一百三十年来，总共仅有四十年的时间，股票投资报酬率达到两位数。受过去二十年经验的影响，我们对股票投资报酬率的期待已产生严重扭曲。

以保险业为例，受固着的影响，利率变动常会造成严重问题。英国的衡平人寿保险社（Equitable Life Assurance Society）假设，未来数十年将一直维持高利率，该公司即以此为基础，出售保证可获得一定年金的产品。此一不当假设，已对该公司带来严重财务后果；保险人也蒙受损失。又，和过去十年相较，未来十年，整个银行业可能必须经历一个严重亏损的时代。倘若改革脚步跟不上新时代的要求，有些银行一定会宣布关门大吉。

除了必须谨慎小心，不要上了他人运用固着技巧的当外，策略制定者还应学习从长期历史角度看事情。例如，不要把眼光放在过去二、三年，而应学习观察过去二十年或三十年的历史趋势；某些经济指标，例如股票投资报酬率或利率，甚至应追溯五十年或七十五年前的数字。某些评论家就是因为比对前几波的科技泡沫热潮，而发现网路泡沫的趋势，例如他们发现一九二○年代收音机制造商的股价趋势，和一九九○年代网路股飙涨的情形，彼此之间有不寻常的关联性。

盲点五：沉入成本效应

与投资有关的另一个类似问题，称为沉入成本效应（sunk-cost effect），有人把这种行为描述为「越补越大洞」。当某个大型专案已失控，进度严重落后，预算一直超支，最初的成本效益分析显然已不适用，但许多公司仍继续砸钱投资，希望完成该专案。

许多金融服务机构花大钱引进大型资讯科技系统，即常碰到这种进退维谷的情境。大多数公司吃了闷亏后，多半以家丑不外扬为由，选择不对外张扬。伦敦证券交易所（London Stock Exchange）引进的自动交易撮合系统「金牛座」（Taurus）则是少数公开为人所知的例子。该系统败得很惨，最后迫使英格兰银行（Bank of England）出面叫停，将该系统全面作废，再重新建构替代系统。

负责制定策略性投资决策的主管，也很容易陷入沉入成本的陷阱。欧洲一些银行投入可观资金，成立大型证券投资事业部门，企图和全球性的投资银行事业一较长短。然而很难让他们认清一个极严酷的策略性事实，那就是，面对高盛证券（Goldman Sachs）、美林证券（Merrill Lynch），及摩根史坦利（Morgan Stanley）等世界知名的业者，这些银行几乎毫无赢的机会。英国某些银行已知难而退，所有投资全数作废；另一些银行仍然在苦撑，至今无法摆脱沉入成本的陷阱。

为何经理人如此难以避免此一陷阱呢？避免损失是其中一个解释：我们情愿再投资一千万美元，去完成一个总值一亿一千万美元的赔钱货，也不愿意马上认输，让帐面上出现一亿美元的亏损。固着因素作祟是另一个解释：既然人脑已固着于先前投入的一亿美元，再花个一千万美元似乎不算什么。

策略制定者应如何避免此类陷阱呢？

1.以最严格的投资分析，看待递增的投资，把注意力完全放在递增的成本与营收。教科书即以此法教导人们对付沉入成本的误谬，教科书是对的。

2.为及早取消策略性实验行动作好准备。未来的世界越来越不确定，公司经常同时在追求达成好几个策略性目标。成功经理人懂得如何管理对公司最有利的投资组合，这代表公司随时必须拋弃赔钱货。你越早叫停，将沉入成本减至最低，越容易抽身。

3.师法制药业者的新药研发模式，以「阶段性投资法」（gated funding）对待策略性投资：策略性投资达成每一阶段目标后，公司才准动用下一阶段的预算。

盲点六：一窝蜂直觉

和其他行业一样，银行业也常跟着一窝蜂直觉（herding instinct）行事。在同一期间，大家都一窝蜂把钱借给同一类借款人：一九七○年代借给英国房地产开发业者，一九八○年代借给低度开发国家，近年来则借给高科技公司、媒体业者及电信公司。银行业常一窝蜂地追求相同策略，例如在网路热潮时代，大家不约而同地取一个奇怪但响亮的名字，试图建立网路银行，或，当伦敦股市开始走自由化路线的「大爆炸」来临时，银行业者又一窝蜂地成立综合投资银行。

这种企图与他人采一致做法的行为，原本是人类的基本特质，也是心理学认同的法则。投资大师巴菲特（Warren Buffett）却点出此种行为的缺陷，他在书中写道：「依传统方式失败是个可行的做法。整体而言，北欧产的旅鼠（lemming）人人喊打，但从来没有人指认得出哪一只旅鼠特别坏。」对大多数执行长而言，比犯了重大策略性错误更严重的事只有一个：你是整个产业唯一犯错的人。

在达康时代，人人都感受到有一股无形力量在拖曳着。如果你决定当一个卢德份子Luddite，技术革新的反对者，源于反对工业革命的卢德运动，参与者积极捣毁各种机器），反对另外成立网路银行或网路证券经纪机制，将感到无比的孤单。当大伙儿热烈追求特定策略趋势，且迫使其他人跟着群众走时，你很难依照个人资讯与分析作决策。然而，最佳策略往往是与众不同的策略。当然有时企业必须跟得上竞争者的脚步，试想，一家不设置自动柜员机或网路服务的银行，如何能生存？但这些作为，显然不是建立独特策略性优势的来源；而拟定策略的目的，就是要找到这些来源。「模仿他人」的策略，常被证明是差劲的策略。因此，策略制定者本来就应努力去寻求不落俗套的新方向。与其一味模仿市场领导者的做法，还不如观察「周边」业者，或到本业以外的领域寻找创新构想。

一开始，创新策略可能会引来产业专家的质疑。他们可能是对的，但只要你及早停止失败的策略，你的损失将降至最低。如果他们错了，你将获得巨大的报酬。

盲点七：错估未来快乐情境

何谓错估未来快乐情境？简单的说，人类并不长于预估一旦环境急遽改变，他们会多么快乐或多么痛苦。社会科学家也证实，当人们经历重大环境变动，他们的生活既不如预期糟，亦不如预期好，这再一次证明人类的预测能力很差。然而，人类却能很快调适自己应付变动的环境。一般来说，事件过后，人们的愉快程度（快乐情境）即恢复到原来的水准。

投资银行的薪酬上升趋势，和此一研究结论前后呼应。一九九○年代期间，该产业的薪酬持续攀升，导致人们的期望相对提高，华尔街上班族的快乐指数却未跟着提高。在伍尔福（Tom Wolfe）所写「虚幻的烽火」（Bonfire of the Vanities）一书中，主人翁麦考伊（Sherman McCoy）说，一九八七年的纽约，一年一百万美元的日子很难过。这样的话出自（虚构的）顶尖债券交易员口中，听来格外刺耳。但是到了二○○○年，即便计入通货膨胀因素，随便一家公司的年轻董事长口出此言，也可能让人觉得情有可原。

人类拙于判断未来商场世界的快乐情境，可从人类对丧失独立经营权的反应看得出。大多数时候，公司被购并即代表宣告公司死亡，因此人们多半会不惜一切代价防止公司被并吞。然而，有时让公司被并吞却是明智的选择。例如，曾备受推崇的两家英国银行：米特兰银行（Midland）与国家西敏寺银行（National Westminster），为了维持独立经营权而苦撑着。一九九二年，米特兰银行接受汇丰银行的购并条件；二○○○年，苏格兰皇家银行（Royal Bank of Scotland）成功接收了国家西敏寺银行。结果呢？从任何一个角度看，这两家银行的结局都很圆满，包括顾客、股东及大部分员工在内，大家都对结果感到满意，符合「多数人的最大利益」。对员工来说，新东家的管理更上轨道、公司体质更好、组织也更受人尊敬。国家西敏寺银行的员工士气大大提高，米特兰银行更达成了以前独立经营时想都不敢想的目标：成为全球性伟大银行的一员。

高阶主管常因抗拒外力取得经营权而备受指责。部分原因是，管理当局与董事会总希望能维持现状。事实上，就是前线员工对现有高层主管再怎么不满意，也会抗拒收购行动。这一点显然是有更深层的心理因素发挥作用所致。无论如何，我们确实拙于预测环境发生大变动（企业所有权改变、个人身体健康变化、个人财富增减）时，我们会有何感受。

策略制定者应如何避免掉入此一陷阱呢？

1. 以冷静、理智的态度对待公司面临被购并的情境。说来容易做来难，特别是管理团队多年献身于一家公司，公司能否维持现状对个人而言影响十分深远。反而非主管可能比较容易从局外人的角度看事情。

2.保持客观态度。对于显然已无救的策略性威胁无需作过度反应，听到好消息也无需太过兴奋。一九九○年代，伦敦洛依德保险公司面临经营危机，公司业绩起起伏伏，该银行董事长曾引用史利姆元帅（Field Marshall Slim）的话勉励员工：「在战场上，头一个得到消息的人总是兴冲冲或气急败坏的来报信，然而战况既非那样有利，也没有那么糟。」对任何一个想要带领企业度过危机，却难免受个人情绪与士气影响的策略制定者来说，这都是一个很好的指引。

盲点八：错误共识

人们通常会高估他人认同其观点、信念与经验的程度，此为错误共识效应（false-consensus effect）。研究结果告诉我们产生此种效应的原因包括：
  强化信念倾向：寻求支持个人信念及假设意见与事实的倾向。

  选择性记忆：只记得可强化自身假设的事实与经验的习惯。

  有偏见的评估：迅速接受支持个人假设的事证，同时让不利于己的证据接受严格检验，目的就是要排斥它们；例如，我们对批评者的动机存有敌意，且怀疑他们的能力。

  群体思考：在注重团队精神的文化里，成员有压力必须认同他人意见。

譬如，你一定常听到执行长说这样的话：「管理团队百分之百支持新策略」（群体思考）；「董事长及董事会全力支持，一致同意我们提出的新策略」（错误共识）；「经销商和顾客对我们推出的新产品说的都是好话」（选择性记忆）；「好了，就算有些分析师对我们的评价不佳，但那些半吊子的小伙子根本不懂我们这一行，他们最近报告的内容肤浅不说，其中还有许多错误」（有偏见的评估）。

这位假想执行长所说的话，有可能是正确的，但更有可能是把自己推向危险境地的开始。策略谘询专家应扮演平衡的角色，避免人们掉入错误共识的陷阱。执行长应欢迎他人提出质疑和挑战。

错误共识被公认为是最有害的盲点之一，它可能让策略制定者忽略公司面临的重大威胁，或继续执行注定会失败的策略。如果当初提出策略的人是组织里的模范，人们将更不容易看到错误共识的盲点。人们很容易受重要人物的影响，且会想办法模仿他们。如果模范是正面的，模仿当然是一件好事；但，如果模范是负面的，企业将无可避免地一直犯策略性的错误。

许多金融服务机构推出新策略，最后却惨遭滑铁卢，究其原因，采强势作风的主事者实难辞其咎。以一九八○及一九九○年代期间，洛依德保险发生数次失败案例来说，都是因为事业负责人太过强势，最后终尝到恶果。最近保险领域发生几次惨败案件，也是因为领导者表现得太过强势。欧洲一家银行发现，在上级眼中是非常能干的员工，他们在资浅人员的眼中却是傲慢自大的人。因此，当该银行决定好好落实有效风险管理训练，遭遇不少困难。事实上，由于这些负面模范的影响，使得该银行已养成一种不听从上级命令的文化。

经理人可采取以下措施，以减少错误共识的危险：

1.塑造质疑式文化。在策略辩论的过程中，高阶主管应重视公开且具建设性的批评。公开批评同僚提出的策略应被视为一种有帮助，而非恶意的表现。执行长与策略顾问应设法了解既定策略之反面意见，甚至应主动寻找与产业趋势有冲突的观点；必要的话，也应确保反面意见受到严谨研究过程的考验。任何人不应直觉认定，批评者一定不具善意，或对事情的了解不深入。

2.建立能制衡强势经理人的机制。执行长尤其应留意少数强势经理人是否出现不容他人批评的反应，坚持任何企划案都应接受专家独立检讨分析的程序。当然，董事会也应特别留意强势的执行长。

3.不要「引导证人」。暂缓寻求支持你论点的证据，不妨先寻求能驳斥你论点的说法。在策略分析展开假设之前，先建立反其道而行的假设，或要求工作小组针对每一项重要分析，提出相等的反假设。管理团队甚至应设立一「挑战小组」，其目的就是要挑出策略小组所提新策略的瑕疵。

体认到人脑有盲点，的确可帮助策略制定者找到正确航道。策略制定者应了解行为经济学的创见，如同他们当初接受忧郁科学（dismal science，经济学之别称）的见解一样。接受行为经济学的观点，并不能杜绝人们拟定出差劲策略的事实。贪婪、傲慢与松散的分析，仍然是人们作出不当决策的来源，也将不断出现于教科书的个案研究。然而，如果我们对人类思考过程中的盲点稍有了解，也许有助于减少聪明主管支持愚蠢策略的机率。

家族企业的经营之道
大型家族企业中，只有少数能富贵超过三代。这些企业都懂得在专业经营的同时，维持家庭幸福之道
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大型家族企业中，只有少数能富贵超过三代。这些企业都懂得在专业经营的同时，维持家庭幸福之道。

在先进国家与新兴市场中，大部分的公司是以家族企业起家。他们凭着企业家的愿景与精力，从创业之初的筚路蓝缕，蜕变成各自经济中的主力。这种情形不单在新兴市场中仍屡见不鲜，例如韩国的财阀企业（chaebol）和拉丁美洲的grupo，甚至在北美和欧洲也所在多有：威名百货（Wal-Mart，又译沃尔玛）、Bertelsmann和Bombardier等便相继成为龙头企业。

但是家族企业──亦即由某一家族持有控制性股数的公司──却面临着一个不得不正视的现实：统计数字显示家族企业长期成功的机会渺茫。事实上，综合许多相关研究之后，我们发现只有5%的家族企业可以在第三代以后继续创造股东价值。其实这个数字并不令人意外，因为一家公司在竞争日益激烈的市场上，本就会面临诸多挑战；要让为数日渐增多的家族成员用心持续经营，更是难上加难。这些企业的风险之一，来自于创办人的第二代，他们的魄力与机智可能不及第一代，却坚持对公司的管理权。等到第三代接班之后，不断扩充的家族成员与分支，几乎注定要纷扰不休。他们不以公司的利益为己任，反而为了股利的多寡、董事会的组成、或执行长的人选而争论不休。

不过还是有少数的家族企业摆脱这种宿命，生意一代比一代兴隆。为了进一步了解老字号企业的经营之道，麦肯锡访问了11个家族企业的领导者──他们都是董事长或家族持股的代表。在这11家公司中，九家位于美国与欧洲，另两家属于新兴市场。这些公司全都是百年老店──最年轻者已传到第四代，最老的则已有250年历史，传到第11代。他们不仅历史悠久，而且家大业大，经营有成。其中有七家公司的营收超过100亿美元，旗下企业达六家者，每家净值亦都超过50亿美元。这11家公司近几十年来不但长足成长、获利丰润，而且财务体质健全，资产负债比极低。

我们样本中的这些公司──其中有些是上市公司──历经了经济萧条、战争和其他种种动荡，家族掌控却依然屹立不摇。他们的经验可以作为年轻家族企业的借镜，学习在面临世代交替时，如何创造一个受家族掌控、又能长治久安的企业。

对我们所访问的这些公司而言，成功的关键在于广义的强势治理：强烈的认同代代相传的价值观，并清楚意识到所有权的真义。所有权是福也是祸：拥有所有权的家族一方面可以毁灭整个企业，一方面又可以塑造这个企业并享有其获利。在我们的研究中，掌控企业的各家族皆体认到这层危险，因此建立了一套制衡系统，好让自己的家族能执行其在企业治理三大领域中的角色：所有权、董事会、管理权。

大家族往往根据一些杂乱无章的口头和书面协议──有些具法律约束力、有些则无──处理以下等议题：董事会的组成与邻选；哪些董事会决策需采共识决、多数决、或股东大会的参与；执行长的任命；家族成员在何种情况下可以（及不可以）介入公司作业；股权在家族内外交易的规范；以及企业和财务策略的界线。这些经年累积下来的协议，有助于化解世代接班所常会引发的争议，而家族企业长期成功的两个主要条件，也可因此有了稳固的基础。这两大条件就是：专业管理和家族继续当企业所有人的决心。

治理有方

有了一套明确的规则与方针，加上家族冲突可妥善控制，家族企业就可以放心执行长期成功的策略。一些不断出现的关键因素包括：强势的董事会以及人事决策中对精英领导的坚持、风险分散和透过积极管理进行业务更新、以及长期的财务政策。

强力的董事会

强大的董事会对于家族企业而言特别重要，由材能兼备的外人提供不一样的策略观点，有助于家族企业补足其经营技巧。一名第四代的家族领袖就曾说过：「我们不能做管理者。我们必须是企业治理的专家。」确实，在我们研究的家族企业中，大部分的企业治理都有超过上市公司的平均水准。

即使公司股份全数由家族成员持有，董事会中外部董事的席次也往往占绝大多数。某个家族便规定，公司半数的董事必须由其他企业的执行长所担任，而且这些企业的规模必须至少是自己公司的三倍以上。令一家公司则成立了一个独立的部门，专门负责提名与选举三分之一的董事会成员。不过在大多数的企业中，外部董事还是由家族提名与选举。

董事──不光是外部董事，而是所有董事──的提名与选举程序因公司而异。一家公司的董事会：董事会挑选新成员，然后由约30人的家族委员会通过，再由股东大会正式通过。另一家公司则是由股东大会根据一股一票的原则，从一串候选人名单中，选举出董事会成员。还有一个较常用的做法，就是由家族中的某几房集合他们的持股，然后选举出一批董事集团。每家公司的机制各异其趣；真正重要的是家族必须了解到强力董事会的重要性。

上述董事会莫不介入高层管理事务，并积极管理公司的业务组合。有些甚至会召开一连数日的会议，以深入讨论企业策略。在多数公司中，董事长与副董事长有一半的时间是在与其他董事、管理高层和家族互动，而家族成员则透过业务通讯（newsletter）、非正式集会和定期报告掌握业务资讯。

用人惟才

裙带关系很容易让家族企业在一个世代内付之一炬──这种情况不时在世界各地上演。想要渊远流长的家族企业，必须建立惟才是用的制度，才能抗拒沾亲带故的人类天性，我们所研究的家族企业都是这么做的。

有一半的家族决定所有成员都不介入公司管理。「你不能期待整个家族一直出现优秀的管理人才，」一位家族领导者说。另一位说：「我那担任执行长的叔叔过世得早，不然公司早毁在他手上。」还有一位说：「我们成功的关键要素就是聘请市场上最优秀的人才，如果他们的表现不是最好，就叫他们走路。如果让家族成员担任管理职位，我们就无法做到这点。」

在其他的公司里，证明自己实力的家族成员，成为获邀担任管理职位的对象。其中两家公司要求家族成员在家族企业以外的地方开始工作。在有了10到15年的成功经验后，董事会或许会邀请他们担任高级主管。某位家族企业的执行长说：「我很意外会受聘主持公司，但我想这是因为家族里的人发现我可以胜任。」还有些公司，是让家族成员在毕业后进公司从基层做起。这些人的考绩和升迁机会通常由直接向董事会报告的外部人士，每年进行评鉴。如果他们不具备在长期成为高阶经理人的潜力，就得离开公司。「我们的政策是，不升职就离开，」一位家族领导人说。「没有人会因为身为皇亲国戚就获得晋升──其实正好相反。」

一位未上市公司的家族成员兼执行长，详细地向我们说明他是如何经历两年的外部评鉴和训练，最后才受董事会任命担任现在的职位。另一家公司透过人力资源公司，向外寻找每一个高阶主管的替代人选，有时甚至直接任命这些人。这种种政策虽然严厉，却捍卫了家族的长期利益。

多元化策略

这份研究中的家族企业多数为未上市的控股公司，旗下有各自独立的子公司，子公司或为上市公司，但家族控股公司多能充分掌控其中较重要者。控股公司维持着未上市的地位，家族就可以避免外部股东要求快速高额回报的压力，使公司能追求多角化策略，达到稳定获利、安然度过不断变动的景气循环。对于单纯的投资人而言，这种方法也许不合时宜，但想要世代控制自家公司的家族却有不一样的想法。「我们想要在现有业务的架构之下，为股东提供多角化经营，这样他们才不会把资金抽走，自己从事多角化投资，」一位家族领导人说。

受访的家族企业都将自己视为财团，而非单一业务的公司。其中有些公司拥有许多互不相关的业务，但大多数只专注于二到四项主业。这些公司既有高风险、高报酬的业务，也有提供稳定现金流量的事业。有的公司利用创投资金，以及公司10%到20%的股本所投资的私幕股权公司，来补强本业之不足。明快地采取行动，掌握在家族企业绵密的业务网路中所出现的机会，是致胜之道：某家公司在数十年前适时投资500万元的事业，现在已经是500亿元公司。其中的观念就是时常更新公司的业务组合，让家族控股公司的投资组合，能够逐渐从成熟行业转换至成长行业。公司的存续完全视乎企业整体的经营，而不是对个别业务的难舍难分。我们样本中的许多公司都放弃了创业之初的本业──无异是痛苦的抉择。

这些公司选择新契机的标准相当明确：零售、民生产品和贸易等轻资产（asset-light）的事业，较资产密集的事业受青睐，如此才可以避免与上市公司竞争，上市公司不但有较多的资金管道，在1990年代甚至追求成长更甚于获利。我们样本中有不少公司，就是因为担心长期下来公司的财务资源会被掏空，而退出资产密集事业，虽然他们的绩效都很好，也很适合这样的业务。利基型业务──也就是以小众市场为竞争场所的业务──也很受青睐，因为家族可以轻易掌控，也有机会在不过度扩充财务与组织的情况下，打入全球市场。

这些公司的财务政策正好呼应其规避风险的发展策略。相较于大多数绩效相当的上市公司，我们研究的这些公司发放的股利较低，因为对于不想因发行新股而稀释所有权，或是举债筹资的家族企业而言，唯一的扩张方法就是转投资获利。对于许多家族而言，此一做法还有一个附加利效，那就是家族成员不会累积（或浪费）巨额的个人财富，反而还会专心扮演好企业所有人的角色。

这些公司的债务目标同样很保守，尤其是将资产负债比目标定在0到20%的控股公司。有的公司对子公司的负债不提供担保。「我们公开告诉金融机构，不会对有财务困难的子公司纾困。这会提高子公司的负债成本，但却能保护家族的财富，所以很值得，」一位家族领导者说。

长期绩效焦点

这些开办多年的家族企业不约而同都将强烈的绩效文化，结合量化的成长与获利目标。某家公司就以超过股市大盘指数25%的报酬率为目标：该公司领导人说：「如果报酬率不超过股市的话，继续这个家族企业有什么意义？」有趣的是，当问到历史报酬率时，受访的家族成员皆未提到公司或他们本身过去一两年的绩效。他们所提到最短的年份是五年，最常讲的是一二十年。过去一二十年来，大部分公司的股东报酬率都达到或超越股市指数的水准。

对于历史悠久、又想长久经营的家族企业而言，景气循环是严酷的现实问题。「我们经历了世界大战和超通货膨胀。我们从不指望好日子会长久；也不认为苦日子会持久，」一位家族领袖说。总而言之，这些公司都是绩效导向却懂得避险，因此在景气繁荣的时候成绩未必那么亮丽，但在长期都能维持良好的获利。

维持家庭和乐

除非专业经营，否则没有一个家族企业可以撑得下去。但要让家族成员世世代代都有当经营者的意愿，也同样重要。

外人可能不解，家族何苦要竞竞业业；为何不把公司卖了，让家族成员将收益投资在资本市场上？家族企业的领导人常主张，一个集合众人之志、专业管理的事业，要比分崩离析、各自有所投资的零星企业，更有存活和成长的机会。这一点还有辩论的空间，并不是所有的家族企业成员都同意。但家族企业确实也能提供非经济的效益：崇高的社会地位、维持家族传统的骄傲与归属感、以及家族成员参与家族事业和追求共同利益的机会。

成功的老字号家族企业累积了许多维系家族向心力的方法。私人所有权制度可以鼓励家族成员留在公司里奋斗，因为他们可以追求多角化经营策略，让家族财富安全的留在自家财库。同时家族成员也比较不容易脱手，因为私有公司的价格通常因为流动性较低，以及缺乏投票权的缘故，而较市场有极大的折价──约较公司预估经济价值低20%到50%。

为了对抗非家族成员的入主，很多家族企业也限制股票的交易。想要出售手中股份的家族成员，必须让自己的手足与表（堂）兄弟姊妹有优先否决权。此外，控股公司通常会透过股份赎回基金，向现有的家族成员买回股份。某家公司在几代以前就规定，公司股份只能以远低于公司净值的价格售出（通常较预估市值低二至三倍），且只能卖给家族成员。确实，历经岁月洗礼的家族企业，其核心理念就是：所有权不是出售股份的权利，而是让公司在传承给下一代时变得更茁壮的责任。

在接受我们访问的家族企业中，有两家在近年曾遭逢严重的危机──一家是陷入业务困难，另一家则是家族与管理阶层的互动出现问题。在这两个案例中，由于公司本身的所有权架构不利于出售，主事的家族必须自己解决问题，而不是束手就擒──当时他们确实都拿出了解决的办法。如果这两家企业是上市公司，绩效可能会大打折扣，所有权也早就跟着易手。

由于脱手不易，加上股利相对较低，有些家族企业利用「变现活动」来满足家族成员的现金需求。所谓「变现活动」指的是出售控股公司旗下的上市公司股份，或将家族的持股拋售给员工或公司本身，其中的收益归家族所有。某家公司的董事长是这么说的：「家族的每一代都会主办这类的变现活动，如此才能继续经营业务。」变现活动可以分阶段进行；比方说，家族成员有权每隔五年出售手中的持股，价格依原先订立的规则来计算。但总售出股数会有限制，金额也会分好几年支付，以免公司的财务吃紧。不过有些家族未必能靠这么做获得可观的经济利益，但因为教育使然也接受这种情况。

随着世代更替，老字号的家族企业都会面临一大挑战：在家族规模日益壮大，但只有少数人能参与管理的情况下，要如何吸引家族成员继续维持对公司的所有权？多位受访者都强调一点，那就是家族企业使得他们的生活更有意义。这种生活型态通常以各自独立的家族机构为中心：由家族委员会向规模更大的家族大会负责，而家族大会则以排解家族纠纷、就重大议题建立共识为主要责任。家族委员会或许也要监督家族办事处，家族办事处系由自家企业出资赞助，协助想要从事社会工作等公共利益的家族成员，透过与家族办事处有关系的大型慈善机构达成其目的。慈善事业可以提升家族价值、让在不活跃于公司业务的家族成员从事有意义的工作、并且使年轻一代参与实际决策：例如一群14到18岁的年轻人，每年可以有10万美元的预算让他们决定要如何分配给慈善机构。诚如一名家族控股公司的老板所言，这类活动「让大家团结在一起」；家族成员「一起分析问题、形成策略。他们从中学习到为决策负责，并贯彻执行。」

另一个维持家庭幸福的方法是为成员提供服务。资产管理是最主要的服务，但其他服务也同样重要──例如税务、下一代的教育谘询、甚至家务。有些家族办事处的工作人员甚至高达40名。

家族办事处可能也要负责主办定期家庭聚会，有还要集合分布在世界各地的上百名成员。这类聚会让大家族有机会交流，共同讨论家族和公司事务，有时甚至可以就重要事项进行正式或非正式的投票。另一个重要的意义就是可以让年轻、有时也是娇生惯养的一代，有机会了解经营大型家族企业的现实面。为了协助这些小朋友明白复杂的管理技巧，以及学会这些技巧所需付出的努力，许多家族会让年轻人实地到家族旗下的公司访查或见习。

托尔斯泰有句名言：「每个幸福的家庭都大同小异，但每个不幸的家庭却各有其不幸的际遇」，对家族企业而言这句话也许颇有几分道理。各行各业里成功的家族族企业所采取的方法，绝对值得想要向他们看齐的年轻企业深思。

组织架构：促成众人同心协力的利器
管理的意志必须包括组织的意志。建立组织架构本身即为一种管理程序，乃是任何有效的管理制度中，绝对不可或缺的一环
Marvin Bower
本文译自 Organization: helping people pull together
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
某个夏日午后，有位朋友来电约我打高尔夫球。他自己已经找好搭档，想再找两个人配对。我欣然接受邀约，然后，花了一分钟时间和他讨论该找谁当第四名球友。不过，我们并未敲定人选。而且，也没有讲定由谁去找那第四个人。

第二天我遇到同俱乐部另一名会员。他答应加入我们，于是，我马上打电话告诉我的朋友。没想到他同时也已经约好别人，这么一来，我们变成多出一个人。我只好回电给那位我邀请的会员，告诉他这个窘境。他很能谅解，马上就同意退出。所以，最后并未造成任何伤害。

即便如此，这件事还是让我觉得很尴尬，而这其实是很容易就可避免的事。当初我们在第一通电话里，只须做一件事，那就是遵守组织架构最基本的原则：决定谁该做什么。用更专业的术语来说，我们应该将找到第四名球友的责任交派给其中一人，并授权由他执行。

良好组织架构的重要性

可惜的是，即使在规模最庞大，管理最完善的企业当中，每天都会发生好几百起后果更为严重的组织乱象。追究其原因，全都出在未能明订谁该做什么，谁有何职权，以及谁该向谁报告。因此造成一团混乱，且冲突不断，其后果就是重复、白费力气、延误、挫折、口不择言，或是漫不经心，把工作全推给别人。 

而整个公司上下，无数的混乱与冲突结合起来，结果就是绩效不彰、成本居高不下、竞争优势丧失、士气低落、利润下降，以及错失栽培管理人才的契机。整个经济体系中这种现象不断累积，即成为全国资源惊人的浪费。

根据我长期密切的观察，组织架构不完备及不健全所产生的后果，破坏力十足，因此我深信，管理的意志必须包括组织的意志。建立组织架构本身即为一种管理程序，乃是任何有效的管理制度中，绝对不可或缺的一环。

组织架构究竟是什么

建立组织架构是一种基本的管理程序，其年代和人类历史一样古老，也可说是一种规划程序。简而言之，组织规划包括下列决策步骤：

1. 决定为了执行计画，必须实施哪些工作或活动。那些应做的事或应执行的任务，即为职务。

2. 然后，将这些活动分成各种职位，以便分派给各个员工，而成为他们的职责。

3. 接着，授与每个职位职权，使居于该职位的人可自行执行职责，或命令他人执行。了解影响力与职权之间的差别，甚有助益。影响力是促使事情完成的能力，可能是亲自去做，也可能是命令或影响他人去做，而自己可能握有职权，也可能没有。

一个人拥有影响力的原因，可能是因为人家喜欢或畏惧他，也可能是因本身的知识、判断、技能、人格魅力、资历、年龄或过去的成就，受人尊敬。职权赋予人发号施令的权力，有助于培养影响力，使它取得正当性。但是，如果拥有职权的人不受尊敬，那么职权几乎无法为他带来什么影响力。

4. 组织规划的下一个步骤在于决定各职位彼此间的职权关系，亦即，决定谁该向谁报告，以及身居各职位的人拥有何种职权。如此可确保大家都知道自己的老板是谁，部属是谁，以及他必须服从或行使的职权种类与范围为何。

5. 最后应该决定，欲胜任各个职位，必须具备何种资格条件。

因此，套用管理学的术语，组织规划与职务、职责、职权、主从关系及职位的个人条件有关。这种规划支配影响力，并赋予正当性。而另一方面也有助于牵制不具正当性的影响力。

诚然，组织架构计画具有限制性。事实上，所有的管理流程都会造成限制效果，因为其目的乃是引导大家朝着有效实现团队目标的方向努力，而且就某种意义而言，凡是指导准则必然都具有限制性。

欲使大家同心协力，而非各自为政，必须施加一些束缚，而这类束缚最好是井然有序，而非纠缠不清。在健全的管理制度与优秀的领导之下，能力高超的人，即使受限于组织架构计画及其他制度因素，其工作表现依然生产力十足，而且充满热诚。

组织架构如何影响绩效

正如在政府机构或其他领域一样，企业中的干才根本不愿从事职权不足或不明的工作。依据我观察许多主管的工作状况，以及与各层级主管密谈数百次的心得，我深信，对于那些能力高超的人而言，从担任第一份工作开始，直到退休为止，他所表现出来的效率、从工作中得到的满足感，以及对工作所怀抱的热诚，全都深深受到其工作时所面临组织架构的影响。

而无论是偶发性的混乱，或是正式计划的产物，组织中总是会有某种形式的架构存在。

组织规划的成果反应在组织架构图中，那些代表职权的方格或直线。但是组织规划真正处理的是行动、企图心、情绪，以及个人效率等问题。我相信，能否有效运用个人的行动，以达成公司目标，绝大部分要看组织架构计画是否妥善，以及各层级的经理能否以身作则，以及要求他人遵守的决心是否坚定。

组织图上的方格与直线，象征各项计画，这些计画乃是管理制度的一环，其目的在于要求并激发出果断且具有生产力的决策与行动。

即使是完美无缺的组织架构计画，也无法完全压制人性的各种弱点。但是充满缺陷的计画，绝对会诱发出人性最恶劣的一面，并为组织带来所费不赀的浩劫。企业主管，正如将军与教育家一样，往往陷入内斗。

而企业也像其他各种组织一样，分裂为各式各样的政治阵营与派系。这些人性黑暗面，常常起源于充满缺陷的组织架构。至少，这类问题重重的架构会刺激并促进内斗与政治斗争。（下周待续）

建立组织架构的指导准则

由于我不是在写技术性的专业书籍，因此不打算深入探讨组织规划的专业技巧。但是我确实有意列出一些基本的原则或准则。如此一来，大家可以看出这套程序其实非常简单，而且，我也希望帮助那些具有管理意志的主管，让他们更容易侦测出组织架构的缺陷，并加以改正，从而获得因组织架构完善而创造利润的种种好处。

所谓组织原则并不像自然法则那样，其成效早已获得证实，所以我觉得还是称之为「准则」比较妥当，这些准则乃是透过观察及分析人们在团队当中的实际表现，加以归纳所得的产物。它们深植于人性及常识当中，直接源于组织规划程序本身的特性。因此，我觉得根据组织规划所牵涉的基本步骤加以分类，最有帮助。以下我们将简要讨论采取各步骤所适用的准则，由此我们将可了解应如何着手建立有效的组织架构。

设立职位

「圆洞中的方桩」（A square peg in a round hole）这句俗语常被用来形容一个人无法胜任现职。典型的例子就是明星业务员当上地区销售经理后表现一落千丈，或优秀的工人变成蹩脚的工头。这些败笔使企业蒙受损失，个人内心遭到创伤，因而对整个国家造成莫大的资源浪费。这些失败往往不是因为个人的过错，而是管理阶层拙劣的组织决策所致。而且，如果管理高层了解设立职位的基本准则，并加以遵行，往往都可以避免。

建立组织架构的程序，基本上就是分派工作的程序。因此，组织规划始于决定有哪些必要的活动，然后将工作按种类与份量分类，使得每个职位或工作成为可由个人有效执行的任务。

欲使职位「确实可行」有一些基本的准则。原则上，分派给每一项职位的工作（活动）种类不应太过繁琐，难以达成；而且工作内容应具有充分的同质性，便于找到足够人选出任或接任该项职位。由于大多数人都不是文武全才，因此所需技能范围异常广泛的职位，正常状况下应该尽量避免。即使目前有某个非凡的人才可以充任某项设计拙劣的职位，将来也可能难以找到接替人手，徒增不必要的改组与困扰。

即使在较低的层级，同一职位往往也会结合两种以上的基本工作。职位越高，所需的人选越少，因此可分派的工作种类也就越多。创意丰富的人通常不喜欢例行性工作，而且例行琐事也会白白浪费特殊的技能，相对的，在技术性工作上表现优异的人，不见得会是个优秀的分析师、管理者或领导人物。因此，某项职位如果必须承担多种不同类型的工作，往往不太可能随便找个人就可胜任。而且，某项职位所承担的工作范围越广，合格的人选就越少。

决定应分派多少工作给某一职位的准则，本质上就不是非常明确。如果对某项职位分派的工作种类恰当，担任该职位的人自然就会产出更多的工作。一个设计恰当的职位应分派多少工作量，最好是由第一线的业务部门经理在组织分析师与工业工程师这类专家的协助之下，依据实地观察结果加以决定。另一方面，对于类似的职位，尝试分派不同的工作量，则有助于找出产量与成本之间正确的平衡点。

授予职权

只有当担任某项职位的人握有执行其职务或职责所需的职权，该项职位的建制才算完善。只要公司上下确实遵守一项公认的组织原则（或准则），这项条件很容易就能达成，亦即：权责相符。当然，这其实只是指一旦将职责分派予某项职位，大家就必须了解，担任该职位的人掌有执行任务所需的职权。欲使管理意志发挥效用，此一概念乃是最具威力的工具。

很多公司，不论规模大小，实际采取的措施不只是授予职权而已。最常见的状况是，他们在书面的工作内容说明中列入各种特定的授权范围，例如，核准投资、核准加薪、雇用不同薪资水准的员工、签署契约、聘请律师与顾问等等。

职权可分为业务性职权与功能性职权两种。建立管理制度的时候，对两者都应充分了解，并灵活运用。以下我将花些篇幅提出一些稍具技术性的概念，企业对这两种职权若能加以适当运用，将可大有斩获。

业务性职权赋予主管下命令或直接指挥部属的权力，这是最常见，也最容易了解的职权类型，业务主管主要乃透过纪律（核准或批驳），以及对薪酬或人事晋升的决定或建议权，管制其部属。当然，管制的终极形式就是雇用或解雇的权力。

业务主管的工作涉及决定采取行动的需求、时机与场所，以及对其部属直接下达命令，以圆满完成任务。业务性职权直接源自公司的最高执行长，经由各种不同层级的职权，下达层级最低，但尚有部属接受其指挥的作业或业务主管。在美国军方，身为总司令的总统享有直接的业务职权，可以下达遍布全球各地，每一个美军单位的每一名小队长或班长。

以上所述十分简单明了，而且技术性不高。但是，接着让我们看看功能性职权。功能性职权的概念比业务性职权微妙，一般的了解与运用也较少。但若能适当了解此概念，并加以运用，则不论公司规模大小，都将产生极大的价值。而随着公司规模越来越大，越来越复杂，越来越受制于快速变迁的冲击，此一概念所发挥的作用也越来越大。

功能性职权，有时又称为技术性职权，即在某一业务领域具有功能性或技术性影响力的单位所握有的权力，旨在确保其他单位从事该领域的活动时，能确实遵守该功能性单位的要求。功能性职权的产生，乃是因为具有该职权的主管、部门或单位拥有的技术或专业知识优于其他人所致。

如果业务性职权代表掌握影响力，那么功能性职权则表彰知识的权威。正如业务性职权拥有者说：「作这件事」，以及「立刻去作」；功能性职权拥有者则说：「当你作这件事的时候，应该这么做（或是：应该根据这种政策或标准做）」。

业务主管以其业务性职权为后盾，协助功能性职权发挥作用。事实上，公司的最高执行长往往命令所有业务主管，务必确实遵守，并彻底执行功能性部门制订的政策、程序与标准。因此，功能性部门不只具备谘询作用，它们在业务性职权的支持下，本身也具有职权，而功能性部门的作用也不同于幕僚部门。

功能性部门在面对涉及其所订政策、标准与程序之执行作业时，应以展现职权的架势为之，而非屈居仅供参考的地位。如此一来，它们的工作将能发挥更大的效用，担负更重的责任，结果所产生的各项准则也更可能被确实遵守。

当然，这并不表示功能性部门在展现其职权时，应傲慢自大。事实上，最有效的功能性部门少有必须诉诸展现职权的情况。他们制订的政策、标准与程序应该是非常有帮助，非常合情合理，而且非常具有说服力，让各个业务部门均乐于遵守，并确实执行。如果业务部门反对功能性部门制订的某项政策、标准或程序，而双方的歧见又无法消除，则问题应交由那些出现歧见主管的共同直接上级业务主管处理。

例如，生产部门经理可能与其会计人员意见不同，而该会计人员虽为其下属，但又必须执行公司会计部门所制订的程序。生产部门经理首先应尝试说服其会计人员，如果不成，两人应将问题反应给各自的业务性及功能性上级长官，由他们透过讨论，寻求解决之道。最后由有权受理申诉的最高共同业务主管做成决定，可能甚至必须上达到公司的执行长。

欲在「迅速完成工作」与「正确完成工作」（所谓正确，即指遵守公司政策、标准与哲学）两者之间取得最佳妥协方案，上述制衡制度具有很大的价值。功能性部门主管再如何执着，也不可能因某项重要业务与功能性政策、标准或程序冲突，而长期加以阻挠。因为业务主管总是有机会说服功能性主管或上级业务长官，让他们同样认为某项功能性准则不妥，应该改变，或者应该针对某一特殊个案破例。因此，欲使管理制度确实遵行不悖，以充分发挥管理意志，在业务性与功能性职权之间取得平衡，乃是重要的手段。

附带说明，如果企业哲学中包含了客观的事实本位问题解决法，将可在业务性与功能性职权间发挥最佳的制衡效果。在这类公司哲学之下，大家会对事不对人，致力于作出正确的判断。根据事实进行说服，往往更为有效。面对新事实出现的时候，大家可以在比较不损及自尊的状况下改变立场，而问题也可以在就事论事的气氛中解决，比较不伤感情，比较不会有「给那个家伙好看」，也比较少「我早就说过」这类事后诸葛的状况出现。

大多数功能主管也具有业务性职权。例如，会计主管以及采购、人事管理与公关主管，都具有对其自己部门人事的业务性职权。

许多行业竞争激烈，只有靠创意及有效管理，才可能取得竞争优势。我们已经目睹许多功能性职权提高管理效率的实例。它同时有助于激发创意，强大的功能性部门有助于吸引创意人才，而在功能性职权充当后盾之下，他们可以使自己的创意，转化为独特而贴近原意的政策，直接注入公司的命脉当中。

我之所以如此不厌其烦详述功能性职权，乃是因为我相信，此一概念能对所有愿意投注努力，付出时间，将之纳入管理体系的公司，提供真正的竞争优势。现在让我们转移焦点，简短讨论一下幕僚作业，为我们对于功能性职权概念的了解作个总结。

正确说来，幕僚作业就是找出事实、分析以及研拟意见与建议。幕僚单位，亦即市场研究、工程、法务单位，有别于功能性部门，其本身并无职权，纯粹只有谘询作用。无论其提出的建议价值有多高，幕僚单位无法自己执行。幕僚人员只能建议与说服，听取其建言的业务或功能部门可以自行选择付诸实施，或置之不理。

「幕僚」一词通常用来泛指所有显非第一线业务性质工作的作业，因此使功能性职权的概念模糊化，或无用武之地。这种暧昧不明的现象，使公司徒然错失提高竞争优势的机会，实在非常可惜。因此，幕僚单位人员的说服力乃成为该单位能否成功的重要因素。

但是，如果公司确实遵守事实本位的企业哲学，则因事实所占的份量加重，对个人说服力高低的仰赖程度将会减轻。而且，在一家管理完善的公司中，当上级主管接受幕僚人员建议时，他同时也明白昭示大家都应效法。

幕僚部门与功能部门的差异在于其工作性质不同。有些工作必须诉诸技术性职权，不能只靠忠告或建议。某一部门是否具有功能性职权，应由执行长决定。而当公司备有工作内容说明书时，决定起来就很容易。

很多公司的确都怠于着手建立组织架构。然而，那些卓然有成的公司都懂得将组织规划视为攸关公司成功与否，具有高度专业性的任务。尽管组织规划经常遭到忽略，但是，它确实是每家公司欲追求成功时，其军火库中不可或缺的另一种「秘密武器」。

解决绩效低落的难题
面对错综复杂的问题，未了解其相互关系及真正原因之前，切勿轻举妄动
Paul Todd, Matthew Robb, David Turnbull
本文译自 Untangling underperformance
麦肯锡季刊, 2003年第2季

许多企业明明拥有绝佳的策略和人才，营运绩效却始终无法符合管理高层或股东的期望，造成这种窘境的原因可能并不难找。如果执行长愿意指派高阶经理或绩优部属组成一个负责找答案的专案小组，该小组应该很快就可直指问题核心──有可能是公司领导集团的责任归属不清，或事先未能察觉业务单位和公司总部间权力重心的转移。

问题一经专案小组揭露，执行长多半无法抗拒直接着手整顿的冲动，例如，立即厘清各高阶主管的责任归属，或重新建立业务单位和总部之间权利义务的平衡。但是，诸如此类造成组织绩效低落的问题，成因可能盘根错节，牵一发动全身。譬如说，管理高层的责任归属不清，可能意味着领导集团里已出现权力真空的现象，因而造成业务单位有较高的自主性。若是本末倒置，仅针对问题造成的效应苦思对策，而未能了解问题的症结所在，绝对无法彻底解决问题。

要找出这些影响组织绩效的缺失，若以「由外而内」的方式进行概略性的诊断，较难看出问题的症结、与其他问题的关系、或整个问题的来龙去脉。要研拟一套可长可久的解决方案，企业可效法ManufactCo（某公司化名）的作法，第一步，即派出大队人马实地深入企业的运作，试图发掘组织绩效不彰背后种种的复杂原因。

集体探索

ManufactCo是一家员工8千人的制造商，产品在超过20个以上的国家制造、销售。1980和 90年代，一连串的收购计划造成其企业内部文化、行事风格不一而足的情况。这段时期之前的3、4年间，该公司的资本投入报酬率（ROCE）曾高居同业的前百分之十，然而在前述的购并期，其营运绩效却掉到次百分之十的水准──虽然还算不错，但已不在领先群中，组织中的成员都以为公司的表现应该会更好。

ManufactCo的高阶主管不明白为何公司丧失了绩效优势──产品依然有其卖点，公司商誉卓著，人才素质在水准之上，上至经理、下至员工莫不致力于提升公司绩效。每年年初，总部和业务单位会一起为各单位制定颇具挑战性的目标，各单位则每个月向总部提出详细的财务报告，内含关键绩效指标和最新的年度财务预测。执行长在定期举行的管理会议中，会公开质疑业务单位主管：对每一项数字追根究底，试图了解前一季度的真正表现为何，并测试各主管对所处竞争环境的了解有多少──一切都是为了衡量公司是否还可以达到更高的绩效水准。一年到头，业务目标就如此这般地不断追高。所有业务单位主管都必须参加季度业务检讨会议，而他们创造出来的这股戏剧性的气氛，有效地刺激每一名经理在会议前做好万全准备，好在大家面前提出有说服力的绩效数字。尽管这样的流程有种种优点，该公司的实绩却始终落后既定目标。

走下坡

一名新上任的业务部门主管，有感于ManufactCo已丧失其绩效优势，遂决定采取扭转乾坤的行动。但同时，他也十分清楚，这个问题不是那么容易解决，且ManufactCo必须在着手解决这个问题前，先对问题有充分的了解。于是，他罕见地投入大量时间和资源为公司的绩效把脉，第一步，就是成立一个编制颇为庞大的工作小组，由十数名公司的未来领袖组成──他们尚未成为业务主管，但都是公司内的明日之星──由他们负责确认问题症结所在。

一开始，该小组先访谈组织中60名成员：包括所有部级主管，以及所有重要职能和业务的30名代表员工──一般而言，诊断工作极少牵动如此规模的人数。工作小组对于访谈结果并未预设立场，访谈以十个开放式问题为主轴，主要目的不在引导受访者，而在于发掘形式上偏结构性的行为层面问题。曾提出的问题包括：「你认为提升营运绩效的障碍为何？」、「目前的作业流程对公司绩效有正面或负面的效果？」、「团队合作是否有效率？」、「公司组织有哪些优点值得保持？」

进行了五、六场访谈后，小组渐渐发现，主管们一般而言对公司的问题颇能达成共识，但对解决方案的看法则莫衷一是。举例来说，主管们认为准备绩效检讨会议所需的所有资料是一大负担，而检讨会本身不过是一场审判大会，无法真正催化绩效的提升。总部和业务主管之间有关如何提升营运绩效的对话，已不若以往的开诚布公、富开拓性和启发性，反而成为一场打击士气的攻防战，而所有主管都视目标制定流程为一场迂回游戏。至此，尽管工作小组已能根据访谈结果拟出一份问题清单，但还是坚持完成所有60场访谈，以保有这群重要人物的参与感。这次访谈行动的消息流传出去后，越来越多人希望公司能听到自己的意见。

确认了影响绩效的问题后──许多和绩效管理制度有关──诊断工作小组的确一度急于立即着手研拟解决方案，但由于过去曾有推出一连串绩效提升措施，却无法发挥预期成效的失败经验，该小组最终还是抗拒了那股冲动，继续追究问题的根源何在。

跌至谷底

寻根究底的工作分两天进行，举行了两场全天的研讨会，诊断工作小组同样地劳师动众，邀集60名受访者与会。为了找出问题的根源，每一个在访谈中浮现的问题，都可作为讨论的起点，不断提问「为什么会这样？」直到大家归纳出基本的限制因素或共同见解为止。举例来说，以「总部和业务单位主管之间有关绩效的对话已不够开诚布公」这个问题作为起点，透过上述流程，得以确认若干颇为明显的成因，诸如缺乏相关资料佐证，概略性的绩效检讨并不足以作为细部辩论的沟通管道等。但是，过程中也发现不少非直觉因素（nonintuitive factors），和ManufactCo的企业哲学、组织结构、员工的行为模式、甚至人事作法等息息相关。例如，经理人认为难以针对绩效问题进行一针见血、公开辩论的部分原因，在于他们在主持会议方面所受的训练或指导不足。过程中同时显示，之所以无法针对公司绩效进行坦诚讨论的原因，不在于个人操守不佳或刻意隐瞒；在和诊断工作小组一对一的访谈中，受访者完全卸下武装，以开放、坦诚的态度应对。然而，到了绩效管理流程中的正式团体会议时，这种坦诚的态度却不复见。

随着研讨会的讨论愈见深入，与会者渐渐发现因果之间存在复杂的系统性关联，甚至原本极为实用的信念或行为，却证明带来不利的影响。举例来说，高度重视绩效看来是一项资产，但其实际意义是，未能达成绩效目标的经理人会迭遭指责，即使鲜少因而被革职的例子，但在公司里已失去立足点和晋升的机会。如此一来，业务单位主管参加年度目标制定的协商过程时，多半会为了容纳年内仍会不断增加的目标，一开始就以争取转圜空间为目的。而当ManufactCo的领导人察觉到这些业务主管没有说实话，便要求他们提供更多资料，好在下次检讨绩效时能更有效地质疑之前提出的目标。业务单位主管自然对这个举动心生排斥，使得整个流程获得的真实资讯过少，无法了解公司的实际绩效，亦无从提出改善方式。结果，一味追高目标和要求更多资料的游戏就一直这么继续下去，形成一个恶性循环，使得相关问题更形恶化。

如此重视绩效提升还有其他的层面，就正面影响而言，经理人会不断寻求也善于掌握改善绩效的机会，公司便据以启动一连串的相关措施，却未建立一个机制，有效地安排这些措施的优先顺序，或终止未能创造预期成效的措施，造成众多改善措施不易管理的问题。资源一旦过于分散，便无法充分地落实或追踪各项措施，因此极少数的措施能如预期地发挥效果。

设计解决方案

至此，诊断工作从一连串隐密的访谈演变成集体探索之旅。诊断工作小组向这60名受访者简要说明访谈结论后，随即在受访者之间引发一场铿锵有力、开诚布公的讨论，产生了一股不安的解放感。有解放感，是因为他们首度得以公开讨论组织令人失望的表现，也有机会采取具体的改善行动；而不安感的来源，则是因为他们必须承认自己的行为，也是造成组织目前这种局面的部分原因。尽管如此，这一群人还是对问题、成因以及相互之间的关联，共同建立了深入而广泛的认知。同时，大家对组织既有的优势颇有共识，也有高度的参与感以及积极改变的意愿。当这些受访者将亲身体验传达给所属的工作团队，此一「不安的解放感」开始在组织中扩散，使得诊断结果成为一项集体的成就。

如今组织上下已了解到问题和其成因之间存在系统性的关联，等于为诊断小组创造了一个开始设计全面解决方案的成熟时机。诊断小组透过访谈，已掌握了许多问题之间的关联，因此，与其设计各自独立、毫不相关的解决方案，该小组决定以全盘整顿制度为目标。首先，诊断小组详列组织值得保留的优点以及有待解决的潜在问题──事实上，也就是拟定解决方案的设计参考。接着，开始规划解决每个问题根源的干预行动，直指「为什么会这样？」的最终核心。

只要再看一下受访者言谈间透露的问题──绩效的相互讨论不够开诚布公──就可以了解这个过程如何取得成功。既然已经知道问题的症结何在，以及它和其他问题的关联，负责设计解决方案的工作小组即可研拟一套干预行动，彻底铲除这个问题。例如，该小组明白公司各项业务在本质上互异，便研拟一套措施，简化绩效检讨会所需的资料，并增加可供绩效讨论进行的论坛，好让组织中上至董事会、下至第一线人员都能参加。工作小组也试着解决较不明显的问题根源──例如，全公司人员都要接受技能训练，学习如何进行挑战性的对话、在会议上提报，以确保达成目标。

在整个解决方案的设计流程中，工作小组不断透过各种小型研讨会和焦点团体座谈会，经由受访者测试各项提案的可行性，务求兼顾恶性循环成因的每一要素。

广泛应用

集体探索的作法可应用于各式各样的组织体系和流程上，某家工业性公司即运用这个方式解决了企划制度的问题。这家公司的某个业务区域有六个业务单位和十二家工厂，但绩效一直不尽理想。透过集体探索的过程，该公司发现本地经理人对于公司的区域发展策略缺乏共识，尽管高层策略概略描述了未来所面临的挑战为何──例如，公司预期该区域的盈余和资金应有所成长，但对业务单位而言，这些挑战却未化为具体的目标与行动；举例来说，究竟业务单位应从资本投入报酬率或改善现金流量着手，以短期的立即成长为重，或应着眼未来的成长，以资本投资为主呢？同样的，业务单位应具备什么样的技能才能达成上述目标，也未交代清楚。深入分析种种问题及其相互间的关联后，该公司规划出一个全新的企划体系。各业务单位和区域主管必须共同填补区域发展策略交代不清的细节，研拟出一份充分反映高层策略的计划，但必须对各业务单位的预期表现、必需技能和流程有更具体的说明。

事实上，集体探索通常会揭露出不只一个需要整顿的组织体系，如同在ManufactCo和上述工业公司发生的情形一样。但是，当规划人员研拟系统性的解决方案时，最好每次以单一体系为重点，且从效应最为深远的体系开始，就可取得不错的成绩。

最终成果

ManufactCo虽还不能大肆庆祝集体探索的卓越贡献，但该组织的确已出现不少值得一提的益处，例如，参与人员的认同程度远超过之前各种大型变革计划。工作小组和受访者的每一场会议，都有助于创造一股支持改变的强大力量，改造的规模与落实的速度远超过以往，流程本身也为经理人的行为模式带来重大改变。举例来说，初期的访谈结果显示，未能适时庆祝组织取得的成功是该组织的缺点之一，因此，受访者和解决方案设计小组立即列出集体探索流程的主要目标，并务求目标达成时，一定要好好庆祝一番。

有意采行集体探索作法的组织，可参考其他公司的经验与心得。

1. 不要忽略了组织的优点。在集体探索的过程中，这一点很容易被忽视；ManufactCo这家公司其实表现并不差──它不过是丧失了竞争优势，只要重新发挥它的优点并解决若干问题即可。

2. 仔细挑选工作小组成员。若决定要由多位颇受敬重的经理人组成团队，率领诊断工作，就不能视其发表的言论为个人的无病呻吟。

3. 要兼容并蓄。若人们的行为和互动方式是问题的一部分──通常是如此──参与的每个人都必须认同诊断结果和解决方案。一个人抱怨经理的行为有问题，可能是个人爱抱怨、不适合这个组织所致；但来自不同部门的多位经理人认为包括自己的行为在内都有问题，这就不容忽视了。建立解决方案的集体认同，较之由上而下的措施或权宜之计（通常是对特定个人施压后的产物），更能让参与者产生贯彻的力量。

4. 建立共同的语言。谈论心理状态、行为、互动型态时，很难以口语表达具体意义──部分原因是没有简易、严谨的语言可供描述社交互动的情形，令一部分原因则是以情绪为主题的讨论，往往容易触动参与者的防备心态。因此，组织必须花时间去发展并散布一种单一、中立的语言，协助讨论组织的行为特性。以ManufactCo为例，「协助」一词的意义，反映的是为公司最大利益着想的价值。使用哪一个词汇，远不及团队共同定义词意来得重要。同时，共通的语言亦有助于公司成员向新加入的成员传达公司的价值观和行事作风，让新成员能更快进入状况。

5. 通盘、有系统地解决问题。许多公司在面临绩效不振的问题时，往往惯于求助「事先设定好」的杠杆工具，可能是组织改造、紧缩绩效文化，或研拟新的发展策略。很重要的一点是，不论是在诊断工作进行的期间或设计干预行动时，都必须跳脱这单一杠杆工具，扩大思考范围，只要有助于绩效由负转正的杠杆工具都值得考虑。

在ManufactCo的例子中，集体探索的作法成为有力的工具，协助该公司员工了解眼前的挑战，并将该认知转化为前后一致、相辅相成、影响深远的具体行动。在深入组织，一一挖掘行为、心态失当背后的真正原因，并倾全组织之力，奋力解决这些问题后，该公司终于得以跳脱原来策略、人才兼备，绩效却积弱不振的窘境。

企业哲学：我们的行事风格
本文主要论点在阐述建立企业哲学的基础在于合乎道德的行为、客观性及竞争动力
Marvin Bower
本文译自 Company philosophy: 'The way we do things around here'
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
我在办公室挂了一幅从伦敦的皮卡底里（Piccadilly）买来的抽象画。皮卡底里是一个周末露天市集，许多艺术家在这里出售作品。以43美元的价格而言，这幅画不是伟大的钜作。但是画面上充满各种赏心悦目、色彩鲜艳的漩涡、角度及抽象形状。当作者伊孚先生告诉我画名为「运作中的力量（Forces at work）」时，我马上把它买下来。

这幅画附有一块写着画名及作者姓名的金属牌，它一直不断提醒我，组织若要成功，必须不断注意顺应那些对组织造成影响的各种力量；亦即必须与其企业哲学中，正在运作的力量配合。不过，在讨论该要素之前，让我们先将企业哲学当成一套制度的构成要素加以检验，然后再看看成功的企业哲学还应具备其他哪些重要因素。

企业哲学的意义及要素

多年来，我注意到有些主管，特别是那些最成功公司的高阶主管，常常提到「我们的哲学」。他们可能是谈到某些东西乃「我们的哲学所要求」，或者公司采取的某种行动「与我们的哲学不符」。在提到「我们的哲学」时，他们假设大家都知道所指为何。

正如该名词最常见的用法，「我们的哲学」一词似乎代表公司内每个人都应该坚守不懈、奉行不渝的基本信念，亦即那种非正式，未形诸文字的基本守则，告诉大家应如何表现及举止得宜。的确，这类哲学一旦具体化，就会变成一股非常强大的力量。所以，听到有人说「我们向来不会如此做」时，千万不要对此一忠言掉以轻心。

有关企业哲学的文献数量有限，而且内容也不甚令人满意。但是字典上对哲学的定义倒是很贴切：「对于任何事物提出合理解释的一般法则。」就这点而言，企业哲学乃是一套法则或准则，经由尝试错误或透过领导风格而逐渐确立，成为组织内预期的行为模式。

我们可以拿一些常被奉为行为准则的基本信念为例，厘清此一概念。尽管这类基本信念因公司而异，但是我发现下列五大信念在最成功的公司中常重复出现：

1. 欲获致最大成功，公司内部及外部关系均务必维持高道德标准。 

2. 所有的决策都应该以经过客观考量的事实为基础，我将之称为事实本位（fact-founded），深思熟虑的决策方法。 

3. 企业应随时配合所处环境当中各种正在运作的力量进行调整。 

4. 对人的评断应以其工作表现为准，而非以其个性、学历或个人特质与技能为准。 

5. 对于企业的管理应具备迫切的竞争意识。 

高道德标准

具有高道德标准的公司比起标准较低的竞争对手而言，享有三大重要优势：
  具有高尚原则的公司往往产生较高的驱动力与效率，因为员工知道他们可以果断而自信地去做正确的事。对于应该采取何种行动感到疑惑时，他们可以仰赖道德原则的指引。内在管理的主要动力在于每个人都充满信心，知道自己可以很安全地立刻做出正确的事。而且他们也知道，任何行动只要稍微不合原则，通常就会受到谴责。 

  具有高尚原则的公司比较容易吸引能力高超的人才，因而获得基本的竞争及利润优势。有才干的人喜欢有原则的公司，而且会闪避那些行事令人怀疑的雇主。正因如此，未能固守高道德标准的公司事实上必须提供更优渥的报酬，才能吸引并留住能干的人才。 

  具有高尚原则的公司与顾客、竞争对手及一般大众的关系较良好，而且比较能产生利润，因为大家都相信它不论何时所做的事都是正确的。这样的公司无论采取何种行动，都能表现出一贯的道德特质，因而建立有利的形象。顾客在挑选供应商时，往往偏向这类公司，以免除疑虑。竞争对手也较难对它提出负面评价。而且一般大众比较容易接受它的行动。 

这些价值往往被认为理所当然。我之所以提出来，是为了呼吁企业主管积极使高道德标准在企业哲学中更突显。没有人喜欢大肆宣扬自己有多诚实、或多可靠，但是就公司的领导者而言，在组织内明确宣示决心，要求大家固守高道德标准，绝对有好处。若要有能创造获利的企业哲学与管理制度，高道德规范是最坚实的基础。

事实本位的决策

电视悬疑影集Dragnet中，那位总是有办法破案的主角名叫佛莱迪（Friday），他是洛杉矶警察局的警官。每次办案，佛莱迪及其伙伴都会登门拜访目击者。通常是一名女性应门，在他们出示证件时，表现出害怕的神情。而佛莱迪总是向她保证：「小姐，我们要的只是事实而已。」

每一个决策者都应该设法掌握事实。尽管看来理所当然，但是在企业哲学中事实本位的决策方法，重要性无与伦比。

不过，就像其他许多管理概念一样，事实本位决策法的价值高低完全取决于实际运用的程度与效率。根据我的观察，我确信只有最成功的公司在研拟策略方案与制订决策时，才真正地充分利用事实，而且完全发挥效率。太多的主管在一般议题上坚持己见，表现出典型的主管态度：「我已经打定主意，不用再拿事实来烦我！」有太多的主管，甚至是那些表现优异的主管，对自己的意见及判断评价过高，因而忽略或低估事实。

理想上，事实本位决策法的彻底执行应从高层主管开始。在大规模的组织中，以事实为准的作法必须由高阶主管以身作则，不断加以强化。事实传达到最终决策者之前所经过的权力层级越多，就越有可能被压制、修正或美化，以免触怒「高级长官」。正因如此，高阶主管必须不断设法亲自接触事实，否则他们很快就完全不知道发生了什么事。除非让大家都看出他们努力追求事实，并依据事实采取行动，否则就算发生重大问题，也不会有人向他们反应，他们的决策品质将下降，而且公司将渐渐与所处环境脱节。

事实本位决策法一旦充分发挥，并积极运用在各个层面，将会成为威力惊人的管理工具。以下是它所产生的一些价值：
  更好的决策。事实就算被轻视、忽略或低估，它仍会一再反复出现。如果能保持心胸开放，随时提高警觉，实事求是的气氛将更能刺激思考，因而也会累积制造出更好的决策。 

  更多的弹性。一旦事实本位决策法确立，所有的计画与决策都将随着新事实的出现而改变。这不啻自动为必须改变原先决策的主管提供最佳的解释，事实上，他的行为前后一致，因为在两种决策中，他都是单纯跟随事实的引导而已。在这样的气氛之下，公司持续不断顺应事实做出调整，而这当然是成功的管理所不可或缺。 

  更高的士气。当公司上下全都尊重事实，并以事实为准做客观的评估，不同层级权威之间的藩篱一定会降低。一旦每个人都感到「我们是一伙的，必须找出事实，然后根据事实做事」自然会刺激事实往上传达，而部属也都受到鼓励，敢直言不讳。在充分发挥事实本位决策法的公司中，团队精神显而易见。 

运作中的力量

成功的企业哲学要素之一，在于敏感地察觉出对企业影响造成的外在力量，以及公司为因应环境而做出调整的必要性。这其实也是事实本位决策法的一环，因为对企业造成影响的力量，本身就是一种事实，而且是重要的事实。

最成功的主管不断努力，使其公司业务随时配合那些影响其企业目标、策略、产品、人员与工厂的外部力量，进行调整。这些运作中的外部力量可能是经济性、竞争性、技术性、社会性或政治性的。当法令规章、市场状况、顾客价值、竞争压力或公众态度发生变化时，企业必须跟着改变其策略方案、产品、政策、设备、制度与人事。当成本上升时，价格、生产方式、工厂、工资、固定支出或组织架构也必须改变。而且，当外部发生的变化规模非常庞大时，相应的调整措施必须是全面性的整体战略，而非只顾眼前的应急战术。

冰块贩卖商与马车制造商是不得不调整的极端范例。当电冰箱取代冰桶的时候，有些冰块贩卖商设法转行，先是卖煤炭，然后卖汽油，但大多数都关门大吉。同时，只有很少数的马车制造商能逃过汽车的抢攻幸存下来。

当然，我们这套竞争式的盈亏制度最了不起的地方之一，就在于它能够促进改变，使大家都能受益于更新更好的产品、流程、服务或较低的价格。但是欲获致成功，公司不仅应具有改变的魄力，亦须对于外部力量保持警觉，充分掌握各种新机会，而且针对其产品、服务、设备、业务、财务、人事及价格进行各种必要的策略性及战术性的调整。最成功的企业对于各种运作中的外部力量十分敏感，而且能很快做出上述调整。机警而富有弹性的企业，其师法的对象为变色龙，而非恐龙。

以绩效评断人才

成功企业对人才的评断，乃是以其实际行为与成就为准，而非其个人特质与技能。绩效考核是企业哲学中威力强大的一环，因为比起人格特质与技能评估，这种方法更切合事实，而且较不主观。因此，此一要素与事实本位决策法关系密切。

我相信，欲推测一个人未来可能的行为，其过去所作所为将是最可靠的指标。如果他从孩提时代或大学时代，或是在先前的工作中就是个有效率的思想家、行动家或领袖人物，在现职上他很可能也会展现相同的特质。（个人成功模式往往比企业的成功模式更能提供有效的预测结果，因为即使是最有效的管理者也未必能为企业找到同样有效的接班人。）

一个人受雇后，他的行为表现是判断他是否值得称许，以及决定他薪水高低与是否升迁的最可靠指标。举例而言，「良好的」个性，或「优秀的」学历，如果无法反应在卓越的工作绩效上，实在是没有多大意义。

迫切的竞争意识

根据我自己对美国及英国一流公司的企业管理比较结果，我相信美国一流企业管理效率较佳的主因在于，它们比较具有流行于大多数成功企业的迫切竞争意识。如果在采用与执行时未真正具备迫切的竞争意识，即使是最先进的管理技巧也无法充分发挥效率。

1. 具有竞争意识的主管往往抓紧机会，充分利用。他热衷于强化长处更甚于苦撑弱点。他花较多的时间积极培养自己公司的优势，而非消极应付竞争对手的攻势。 

2. 具有竞争意识的主管主动发掘问题，并面对问题。他知道时间拖得越久，只会使难题更加棘手。不过，遇到问题无法立刻解决的时候，他会转而培养公司的实力，暂时避开问题，一面等待更好的时机来解决问题。 

3. 具有竞争意识的主管面对棘手的人事决策不会畏怯。他知道除非绩效不彰的问题能够克服（往往也可以做到），否则对公司及当事人而言，早早请他离开而非一再拖延，都比较公平。 

4. 具有竞争意识的主管以在创造获利的状况下提高公司的市占率为主要目标。他所有的行动目标都指向强化公司长期的竞争优势，但是他现在就采取行动。 

培养企业哲学

企业哲学需要用心培养，而非任其自然发生。在这部分的讨论中我根据成功企业的经验，仅筛选出五项共通要素，这些要素足以作为任何一家公司培养其企业哲学的良好基础。每个公司或部门的管理阶层都可以再加上其他引导组织发展的信念。但是，欲真正成为企业哲学的一环，这些信念必须非常基本，才能成为最重要的行动准则。

即使未经事先规划或刻意努力，在公司成员不断地学习与遵守尝试错误之下，公司也能逐渐发展出一套企业哲学。但是我始终深信，由高阶主管积极提出计画来建立或重新塑造一套健全的基本哲学，应该是公司管理制度中最根本、也最重要的因素。

当然，无论最高领导阶层想要在企业哲学中纳入哪些信念，这些信念都必须付诸实施，加以展现，才能深植于整个组织的人心。但是欲使准则确实可行，还需要一些比实例更重要的东西。各层级的主管与长官都应该清楚说明企业哲学，将之与实际状况及当前问题结合，并向部属指出，他们哪些行为与组织的信念相符，哪些不符。唯有透过这样的领导方式，才能健全而巩固地建立企业哲学，使公司迈向成功的境界。

组织再造发挥效益
企业组织改造若不是以强有力、顺应时代与社会现实的企业理念为基础，那么再怎么慎思熟虑的规划也不会成功
Jonathan Day, Keith Leslie, Emily Lawson
本文译自 When reorganization works
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
对企业主而言，推动改变最有力的工具之一就是组织再造。在最理想的情况下，组织再造可以扫除公司内部的怠惰与不满，赋予员工共同的目标，激励他们的士气；如此一来新策略的执行、合并业务的消化或是生产力的提升都能更顺利。但是组织再造不乏失败的例子，就算是有丰富的实务经验以及多年学术研究做后盾的改造计划也不例外，而这些研究所归纳出的组织设计原则甚至已经证明相当有用。可惜的是，组织再造的失败，不光让公司退回原点，它还可能引发员工间更严重的怠惰与不满。

员工的反对是造成许多组织再造计划无疾而终的主要原因。每当企业主宣布组织再造的计划，多数员工的第一个反应就是抗拒。毕竟，改变通常会引起焦虑与冲突，而员工往往认为这是不必要出现的乱象。的确，一般人都认为执行长会想进行组织再造，多半是因为他们不知道如何处理眼前的难题。

因此，尽管完善的规划是组织再造的成功要素，但是单靠完善的规划还是不够。根据我们的经验，组织变动与策略成效要能持久，必须做到以下三个条件。首先，作为组织再造根据的企业理念必须简单易懂又能激发人心，如此，心存疑虑的员工与客户才能理解改组的原因与其背后的意涵。第二，推动的时机要谨慎考虑：什么时候推动组织再造最能获得员工的支持、进而帮助公司达到策略性目标？第三，执行长与组织再造规划团队必须务实，在规划过程中考虑到法律规定与经理人不愿意下放责任的传统心态。唯有这三个条件都具备时，公司才能开始拟定组织再造的技术性细节，最后再测试其成功的机会。

企业理念的重要性

在考虑进行组织再造时，执行长首先应思考两个问题：为什么要组织再造？组织再造所要达到的目标为何？如果根据这两个问题的答案，可以形成一个强有力的企业理念，则组织再造可以继续进行；反之，这个再造计划很可能破绽百出。强有力的企业理念不同于策略──策略是达成特定目标的详细行动方针，而企业理念则是一种可以激励人心、统一士气的主张，经过完善的沟通，它可以驱策组织再造往前推进。少了这样的企业理念，公司对媒体宣布的计划会模糊的令人反感，员工将无所适从，客户也会觉得跟生面孔打交道毫无意义，组织再造的计划更无法克服沛然莫之能御的反对声浪。

举例来说，某执行长因为某些原因无法直接处理公司的绩效问题，因此他决定进行组织再造，希望能打发绩效较差或是轮调安于现状的经理人以提振士气。改造的立意甚佳，但却缺乏能够说服人心、激励士气的企业理念，让人不禁怀疑官方说法是否只是掩饰其他意图的烟雾弹，反倒为有心暗中操控体制的人大开方便之门。结果，经理人与其他员工非但不愿意承担组织改造的重责大任，甚至误解了组织改造的用意，因此防御心变得很强。他们对新的指令视而不见，找借口不采取行动，或者试图将责任转嫁给旁人；推托之词包括公司执行改造的方法不切实际，或者他们这么做是为了保护自己的未来。在这种情况下，组织改造很可能弊多于利。

一家矿业公司在宣布组织再造时，也遇到同样的问题。当时公司表示组织再造的目的是为了帮助公司从全国性企业转型为全球性企业。执行长宣称公司原本保守的管理方式有必要翻新，才能更有效地成为全球业者──企业理念看似冠冕堂皇，事实上，执行长真正的目的是减少企业总部的员工数。结果，组织再造宣告失败，员工士气涣散，对于未来任何改变管理流程的必要举动可能都会心生排斥。

若企业的真正目的是限制员工编制，就应明白宣布，而不应以组织再造的名义作为粉饰。这并不是说一个好的企业理念不能以缩小员工编制为要素──或重要条件。有时，企业唯有经由裁员删减成本，同时将资源转向行销或产品开发等项目才能救亡图存，而救亡图存可以是一个非常有力的企业理念。

然而，这样的理念若无法有效地传达给员工，还是难逃失败的命运。假设一家传统产业公司必须改革其企业总部，以反映其成长动力已从并购（总公司须具备优异的购并与法务技能）转向所需专业能力完全不同的营运本身。部分主管将因此被裁员，但是公司的执行长却未明确说明组织改造的目标及其对员工的影响。结果，其实可因组织改造而受益的业务单位与生产线经理人，对组织改造多半兴致缺缺，而总公司一些职能部门主管觉得地位深受威胁，因此大力反抗，坚称某某职能是公司未来所不可或缺的。因此，尽管该组织再造计划有稳固的企业理念、推动的时机成熟、新管理架构的设计也很完善，最后仍然不了了之。

相反的，新成立的英国伦敦运输单位（Transport for London，以下简称TfL），其组织规划就是以强有力且经过充分沟通的企业理念为基础。TfL成立的宗旨是管理伦敦的地铁与轻轨列车系统，同时还负责管理公车、计程车与街道（例如道路交通管制与主要公路的维修）──这些原本是由不同的单位所负责。英国政府成立TfL的用意之一，就是让不受政府机构政策制定与人员进用相关法令规范的机关有足够的权力。其企业理念就是协调原本不重视使用者权利与整体效益、又各自为政的各级运输系统，为伦敦市提供一个整合的运输平台。TfL以此企业理念为基础，设计出高度整合的组织架构，一方面可协调各所属单位的营运策略，一方面又能维持作业的扁平化。 

要将该企业理念转化成种种策略行动（例如增添新的铁路与公路设施），并且为长久以来饱受交通之苦的伦敦市民与观光客协调地铁、轻轨列车与公车的路径和时刻表，预计需要好几年的时间。这是个艰巨的任务，也没有人保证TfL一定可以成功。然而，尽管在推动的过程中难免面临各单位的山头主义，但是交通运输系统的整合首重合作而非竞争，这样的理念很明显的已经提振了相关单位员工的士气，继而乐意共同朝明确的目标努力，而这个目标对他们自己与顾客而言都意义非凡。强有力的企业理念开启了新组织解决方案的大门，吸引管理精英新血，统一了众多的外部利害关系人（例如伦敦市政府与国家机构），更使锐意革新的策略得以顺利引进。

适当时机

强有力的企业理念必须在成熟的时机推出：公司的执行长、其他高阶主管与负责的专案团队必须要挑出最佳的时机，以便同时改善员工的怠惰并达成组织再造的策略性目标。策略性目标能否达成，端视若干不同因素而定，包括利害关系人的心态──例如股东或者市政府提供资金的意愿──以及市场情况。

要找出适当的时机，无法套用简单的架构或常规，这是企业主面临的最大难题之一，而且不可避免地会有利弊得失。执行长可以先厘清公司对于组织再造计划的接受度有多高，以及实际执行的能力。同时，他也要考虑执行计划的利益是否能弥补其所造成的业务中断与不安。

在购并这类重大事件中，经理人与其他员工对于改变的接受度通常较高，因为此时公司必须指派重要职务以及决定如何落实重要流程。一家汽车集团在合并了一家营运状况不佳的老字号公司之后，出乎员工意料地并未立即进行组织再造，此举令企业分析师哗然。几年之后，这个子公司的营运每况愈下，母公司却突然一改子公司已习以为常的无为而治作风，宣布将大刀阔斧的改组，造成员工的困惑与反抗。母公司的计划后来被推翻，子公司的许多人才也纷纷离职。显然，尽管员工很少会开香槟庆祝公司的改组，但有时他们会倾向接受改变，有时则会激烈反抗。当他们激烈反抗时，组织再造可以发挥效益的时机就已过了。尽管如此，在企业合并后马上进行改组也未必总是正确。每一次的组织再造都牵涉不同的利弊得失，因此进行的时机也必须个别评估。

当TfL成立时，由于市长大力支持、政府愿意提供资金，且都市发展过于拥挤，使得中央与地方机构难以守住既得利益，因此整合伦敦的运输系统时机堪称成熟。运气诚然影响成败的因素之一，但是当所有成功的要素都已具备而必须在得失之间做出取舍的时候，选择适当的时机就很重要。TfL在成立一年之后才开始整顿伦敦的运输系统，因为它要确定资深员工已具备适当的技能。TfL原可能等更久，也就是等到该公司取得管理伦敦地铁的权利之后才开始，但是TfL发现再拖延下去只会使得组织再造的工作更加困难：攸关伦敦地区运输系统的重大决策无法统合制定，各单位员工对于原本的身分认同也会更根深蒂固。由于主事者的当机立断，地下铁系统如期成为TfL的一部分。

另一个选对时机的实例来自石油业。两家公司合并后，新公司的执行长在结案后的三个月内就完成大部分的合并后管理流程。然而，合并后的新公司较原来的公司更国际化，因此就在要执行适用于新公司的高层管理结构与流程时，该执行长毅然喊停，原因是他认为公司必须将主管从总公司转派到更接近实际业务的地方。但是，过早调兵遣将可能会在两家公司的策略作法上造成永久性的文化鸿沟。为了确保高阶主管在实地做出决策时能遵循共同的企业文化，该执行长让大部分的生产线与行政主管在总公司的同一个楼层共同进行专案合作长达两年。虽然经理人与供应商时有抱怨见不到公司的高层主管，但该执行长还是等到他认为共同的企业文化已经成型后，才将这些主管派遣到公司位于世界各地的分公司。

在这个例子中，执行长的等待是可行的，因为公司的员工与外部利害关系人对此举都十分支持。及早进行改造或可满足立即的需求，但却无法达成凝聚向心力的绝对目标。在组织再造的天堂中，繁星不会整齐的排列着；时机的选择总是有可能牵动到不同目标之间的利弊得失。

面对现实

对员工的承诺、法令规章、管理「主导权」等等，是每个企业组织和负责人都会面临的来自社会现实以及传统管理思维的限制。进行组织再造时，若未能在一开始即体认到这个事实，上述各项限制将在改造过程中逐一 浮现，切断组织规划的命脉，使整个计划触礁。

举例来说，有时公司负责组织规划的工作小组对相关的人事问题，例如对某些高阶主管事前获得哪些承诺就毫不知情（或未纳入考量）。某家银行打算规划一个扁平化的组织，让各业务单位主管直接向常务董事（managing director）报告，但负责组织改造的规划小组直到稍后才得知，执行长早已答应由总行一名缺乏相关作业经验的主管担任这项任务。因此，组织只好重新规划，纳入作业经验丰富的主管，由他们来支援常务董事，此举却减损了公司原欲落实的「精实」精神。

当国际性企业有意改造组织以精简管理架构时，往往容易忽略法规方面的限制，全球性的电力公司就是最佳明证。在完全开放的市场中，电力公司的发电、配电和销售部门个别管理，原本是很自然的做法，但是世界上仍有许多地区法规仍未松绑，这种作法就有待商榷，因为主管机关未必同意业者如此分担业务责任。（即使主管机关同意，他们仍希望只和一名主管交涉，而非三名。）几家全球性的电力公司在规划其地区分公司时未考虑到这个问题，直到稍后发觉到事态的严重性，才不得不改变其规划以为因应。

所谓面对社会现实，不代表必须一味地调整组织架构以为配合。有时，特别是牵涉到主导权和心态等问题时，触发组织改造的企业理念本身，才是限制的核心所在，企业必须移除这项限制，组织改造才有机会成功。所有产业无一例外的是，业务单位的经理人通常不愿释出其职位附带的权责、资源和控制权。当公司认为管理方式有必要集中化并成立共享机能时，这种抗拒心态就会造成某些问题。某营造公司的各个单位都拥有各自的工程资源，且以事事独立作业为傲。若欲成立单一工程单位服务这些业务单位，该公司执行长必须认识、分析并克服这项限制。结果，他做到了这一点。他向所有经理人表明，他充分了解他们担心集中化的工程单位将无法符合个别业务的需求。建立了互信的基础后，即可开始向这些经理人说明他提议成立单一工程单位，接着清楚解释其好处，并保证服务水准一定会受到保障。在必须克服主导权和传统心态的限制时，显然一个强而有力的企业理念是不可或缺的。

为避免这类限制的问题在组织改造过程晚期出现，理想的作法是公司的组织规划小组应在着手规划组织蓝图之前，即先诊断并分析这些潜在的限制。（深入访谈执行长和其他高阶主管，已经证明是一项有效的工具。）接着，执行长、高阶经理人和规划小组召集人必须一起讨论各项限制，并评估是否有能力克服这些限制以及具体克服方式。有时答案会是否定的，那么放弃组织改造可能是较明智的选择。

组织规划的测试

企业组织在将指导理念、适当时机和社会现实等纳入考量，并逐一达成种种要求后，即可着手规划较为详细的组织改造方案。方案准备就绪后，重要的下一步即是测试（请参考附文「组织规划的检查清单」）；准备多项不同的组织规划方案似乎颇符合理论，在实务上却行不通，因为它们未针对特定企业的策略、技能和组织需求作出适当调整。

在未体认到经营条件可能不尽相同的情况下，有意进行组织再造的公司直接复制成功企业的组织图，这种囫囵吞枣的作法屡见不鲜。以奇异公司倍受推崇的扁平化组织为例，乃是针对其专门经营成熟且稳定产业的策略量身打造，在这样的经营策略中，执行力是成功的关键。因此，奇异无须成立一个中央式的研发部门或其他资源，使得企业架构更形庞杂。身处以创新为重的产业，诸如高科技或电信公司，奇异的组织模式就明显不适用，因为一个强而有力的中央级研发单位，是这类公司建立规模经济并保有技术平台一致性不可或缺的元素。

组织改造之路没有捷径可走，建立并统合所有成功的先决条件，的确是极为艰辛的工作，而所有大型组织改造计划中，仅有极少数能符合所有要件，毕其功于一役。根据我们的实际经验，也仅有这极少数的组织改造计划，能获得持续性的策略成效。

附文

组织规划的检查清单

在我们最近和伦敦亚西里吉策略管理中心（Ashridge Strategic Management Centre）的合作中，我们根据组织规划经证明可行的原则，发展出一张由十项检验程序组成的清单。负责组织规划的小组可利用这份清单激发创意，找出各种可能的规划方案，方案成熟后，即可再以检查清单作为测试。其中有四项测试可协助工作小组检验方案是否符合业务单位及公司的策略、相关人员的技能，以及组织的其他资源。其他六项则可协助工作小组藉由解决组织改造过程中常常出现的问题，修正想法（见图）。
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举例来说，协调性测试旨在检视组织规划是否能解决业务单位间联系不佳的问题，某家透过一连串国际购并案成为全球业界龙头的工业制造商，就发现协调性是其组织改造过程中极为重要的一部分。该公司的企业理念为，以低成本制造探勘油田、制油和生产石化产品所需的油管，建议作法是利用其全球网路找出最符合成本效益的制造据点，并向客户销售诸如安装服务和即时补货计划等高毛利解决方案。

为达成上述目标，全球以销售为导向的业务单位就必须贴近每一产业客户的公司主管，了解他们有哪些尚待解决的问题，采取实际行动，将该公司的产品和服务纳入客户公司的业务系统中。同时，该公司的制造单位必须持续不懈地控制其制造成本。事实上，这样的「前后端」设计问题重重：销售单位会不断向制造单位提出新的需求，而与客户有一段距离的制造单位往往会因成本考量，而无法满足这些需求。如此一来，组织前端和后端之间的关系出现紧张，极易造成内部的争执。因此，该公司在总部建立了一个有力的企划与物流机能，负责统筹管理供应链的每一环节，并管控服务传递的品质。早在与客户接触的第一线业务单位完成交易之前，管理供应链的该单位即开始规划由哪家工厂负责生产，并管理工厂和客户之间的物流事宜。最后，该公司的前端和后端终能和谐共事。

某家电力公司的组织改造，则说明了专业文化测试的重要性。这项测试旨在检验新的组织架构是否给予专业人士充分的自主权，保障专业文化不受主流文化──这个例子中的主流文化为工程师文化──的影响和干预。在开放竞争的市场，电力公司会雇用电力交易人员根据本身供电量和用户需求，向其他电力公司购买或销售电力。在电力交易专业文化的发展中，高效能的人才招募流程、具吸引力的升迁管道和亲切的工作环境是必要条件。当时，该电力公司的发电、配电和零售单位各自独立，让这些素质极高的电力交易人员分散于组织各处，是否能保护其专业文化，成了该公司面临的问题。最后，证明答案是否定的，该公司于是决定以集中化的做法，在逐渐商业化的市场中，管理这群肩负重责大任，为公司实现策略目标的人员。

知人善任
让员工与工作做最有生产力的结合，不再是不可能的任务
Vivek Agrawal, James Manyika, John Richards
本文译自 Matching people and jobs
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
每个主管迟早都会面临类似的人事问题：在一个大公司中，你可能要管理十名区域副总、店经理或单位主管，并有效地指派他们的工作。你很清楚，只要将他们的个人专长或技能管理得宜，就能大幅提高他们的生产力，甚至是公司的获利。这十名经理人共有360万种排列组合（见图一）；再加上要向你手下主管报告的下一级主管，以及再下一级的职员，人事管理的复杂度确实非常惊人。
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多数公司在面临这么多可能性的时候，往往放弃以理性思考为基础的选择，而仅凭臆测来决定员工的工作分配。公司若忽视员工在技能上的差异性，将会失去实质提升公司生产力、获利与开发人员潜能的机会。此外，人员的有效派遣只是第一步。主管若想让最优秀的人才充分发挥其工作能力，就必须了解公司对人力有何要求，继而针对个别目标提供训练，并奖励难以实质衡量的员工贡献，例如人员训练。因此如何能适才适所，有系统地在最恰当的时机把最适合的工作分配给最优秀的人才，自然就成为人事单位长久以来所追求至高无上的目标。然而，尽管多数经理人孜孜忔忔地追寻，依旧徒劳无功。很少有公司知道如何辨别员工是否重要，或如何把人力结构作最佳的安排。结果，公司的人力资本，也就是员工的知识与技能，往往是可以提升公司绩效、却尚未开发的有效杠杆工具。

这项挑战需要的是勇于改变。新一代的软体工具可以帮助企业用更先进的方式管理庞大却结构松散的劳动力。人员即时部署工具（real-time deployment tools）可以根据客户需求的改变，精准而迅速地调整人员配置。继任人员规划工具（succession-planning tools）可以深入公司内部找出被埋没的人才。不久的将来，电脑软体将可以帮助人事单位解决不少头痛问题。随着个人电脑与手提电脑在工作场所达到临界规模，未来人事管理软体将可能无所不在。

企业如果能掌握经济学家所谓「人力资本管理」的精髓，对总体经济将产生深远的影响（请参考附文「人力资本的迫切需求」）。各企业若能掌握生产力的提升，对经济成长将大有裨益。在知识经济中，劳力是成长最快速的企业支出，而人才，以冷冰冰的经济学术语来说，就是存货。员工太多，或在更糟的情况下，员工太少，不但浪费金钱，也使公司丧失了成长的机会。新的人力资源管理工具可以帮助企业处理人员过剩或不足的情况，不但能开发、也能留住最重要的人才。如同供应链管理软体改变了库存管理的法则，人力资本管理时代的来临，也将为人事的管理带来划时代的改变。

要充分享有新技术的益处，企业主管必须从老式的管理观念出发。首先，他们必须确认中枢员工群何在，了解在这些人的职业生涯周期中，哪一阶段会发生最大的生产力障碍。接下来，主管要确定人力问题对公司财务表现有何影响，最后才开始考虑采取哪一种人力管理技术。

但是，如果公司的工作环境不好，再先进的技术也发挥不了作用。相反地，若公司打算采取新的人事管理作法，却未建置新的技术作为配合，也将丧失提升劳动生产力、以整个企业为基础进行人力资本管理的机会。

人事管理的挑战

要知道上述情形的影响范围有多大，不妨看看连锁超市与IT顾问公司所面临的挑战。连锁超市的主要员工包括低工资的装袋工、收银员、店长等直接面对客户的人员，以及配销员工与货品上架员。这两种员工总共占一般超市60%的劳动成本，因此超市莫不尽力降低人员的流动率。然而，美国超市的人员流动率每年超过30%。流动率高使得超市必须增加征人、员工训练与加班的支出──每家店可能每年达20万美元，相当于超市平均年度纯益的40%。对于连锁超市整体而言，高流动率的间接影响可能还更严重，包括客户满意度不振以及员工士气低落。

相反的，IT顾问公司以雇用知识型员工为主，随时指派员工多项专案，许多案子的工作时程经常变动甚至相互竞争。公司依照适当的顺序，将每个员工安插在最合适的专案，因此创造出价值。其所面临的挑战远甚于连锁超市，也就是必须维持员工产能的高利用率，在期限内或之前完成工作，同时又能创造最有利于业务进展的活泼工作环境。优异的人事管理带来的直接益处是提升绩效、降低劳动成本；无形的益处则在于公司可在解决问题能力方面建立可靠、创新的声誉。

回到技术解决方案

随着电信费用的降低以及个人电脑、手提电脑与协同作业工具的成长，公司与员工沟通及追踪工作成效的方式也因而改变。此一电子化的基础设施持续演进，已可协助公司勾勒人力资本的全貌，不但有效率且具成本效益。例如，电脑软体可整合人员招募、训练、员工配置与资料库的操作等过程，因而提供以往难以设想的建议；比方说，人员招募与训练资料库在和制造资料库连线后，公司主管可以看出技能水准的不同与产品劣品率之间的关联性。新科技也有助于我们发现所有员工的管理潜力，而不只限于管理职人员。

以连锁超市为例，软体工具可以根据新进员工的背景与求职管道，建立他们的个人档案，进而改善公司的征才作业，让新进员工能尽速进入情况。这样的员工档案有助于超市预测员工流动率，并设计专门的训练计划以降低流动率。（举例来说，透过推荐录用的员工，待在公司的时间可能比透过就业博览会招募的员工久，但需要接受较多的训练。）若员工流动率降低，公司也可以利用其他软体调整人才需求预报。

至于IT顾问公司，则可以受益于一种新的分析工具，这种软体以复杂的演算与人工智慧技术缩短专案完成的时间。这个软体可在员工的技能资料库进行筛选，提供可满足现有需求的人员配置解决方案，并为未来专案的优先顺序预作准备。在科技顾问公司，建置这些软体可使专案的完成时间缩短10%到40%；整体的资源需求也可以减少25%到40%。

一家资料储存大厂曾经利用这样的软体检验一项竞争激烈，进度却大幅落后的产品开发标案。首先，该软体工具可协助这家公司预测何时需要管理高层的介入，几乎完全消弭了原本必须紧迫钉人、让公司主管及时在重要决策上签名这种旷日费时的现象。该公司的竞标流程因而得以加速进行，产品原型也比竞争对手早一步如期完成，对手只好将价值三亿美元的合约拱手让人。

根据我们的经验，企业使用这些人力资本管理软体后，在绩效上明显占有优势，不论是属知识密集产业的公司（如软体与生物科技）或是传统产业公司（如制造与零售）。这些软体工具能增加产能利用率、降低人员流动率而节省成本；同时藉由改善员工训练、提升人员配置的效益以及奖励最有生产力的员工，生产力也可获得提升。这些软体工具即透过成本节省与生产力的提升创造价值。

基础检查

公司在决定采用新技术之前，必须先确定其中枢员工何在、知道如何提升他们的生产力、并了解这些员工与公司财务表现之间的关系。

谁是重要支柱？

极为关键的第一步是确认你的中枢员工何在。在大多数的企业中，不是所有的员工都「生而平等」。每个事业单位给的定义或有不同，随着公司的发展演进，其身分或有改变，但总有一群员工，他们所创造的价值和其地位往往不成比例。我们的经验显示，人力可分为六种：一级主管、知识型员工、中阶主管、技术员工、半技术员工、行政人员。基于不同产业，这六种员工都有可能是公司的中枢员工。

你可以参考公司的经营模式（见图二）来决定中枢员工。若某家公司的竞争优势来自技术创新与无形资产，那么一线主管与知识型员工就有极高的重要性；例如制药公司必须仰赖研发人员开发新药。但若公司以成本与服务为竞争优势，那么技术员工与半技术员工的地位就很重要。所以如果一家全国性的连锁餐饮店的策略，是提供优质的客户服务，公司就必须积极培养半技术员工。
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成本结构与价值链是更进一步的指标。例如，主管可思考公司哪个部门的生产力加倍提升，可以产生明显的财务收益；或者，公司从草创到扩张时期的历程中，何时会将人力重心从某个部门转向另一个部门。举例来说，刚成立的零售业者主要倚赖一级主管的领导，但在公司扩张成全国性的连锁店时，重心就会转向负责展店与征人的中阶主管。

生产力方面最重大的挑战为何？

公司确认了中枢员工后，即可思考如何持续而非暂时性地改善他们的生产力。个中秘诀在于勾勒出员工在公司任职的各个阶段，所面临最重大的生产力挑战（见图三），但少有公司愿意花这个心思。甚者，根据我们访谈各产业共50名高阶主管的结果，尽管有些挑战常见于所有部门，但有些挑战，却是在公司仔细思考每位员工在其经营模式下职务的演进情形后，才逐一浮现的。

[image: image21.png]® @

B2 5%A08 THISHE

(ERURIER
EEIERT (ELOERIRE
ERAAE (RRIZFR
[E2)

BA L BERENEFIASL
HEE

BRI AERFTE
1 5 GHFTEATRIERS
1
SEEEHEAC IR
RHSSHEREERE
LEEEBBAEEASEK
ERA (REERE)






唯有透过有系统地检视员工的任职周期，才能找出对公司和员工而言，最强大的生产力施压点所在。该过程在雇用新进员工前即已开始──举例来说，经理人要知道何时应雇用几名具备何种条件的员工，应求助可避免劳力短缺或过剩、并提升产能利用率的人力预报资料（特别是人力需求随季节变化或人员流失率有所波动时，情形更为复杂）。

公司应列出每名候选人的技能和留任率，才能将具备充足技能的人员派任至合适的工作岗位上，并透过适当的训练和在职经历进行人才培养。至于接下来的派任阶段，则是比较棘手的问题，特别是对某些专业服务公司而言，因为员工必须同时参与多项专案。最后，如果员工流失率已高到足以威胁整体生产力，公司应提供多项激励措施和持续性的生涯发展机会，试图改善这个情况。

和财务表现的关联何在？

第三个步骤，是将人力需求与公司的财务表现连结起来。举例来说，研究人员的流动率会在丧失的生产力和较高的征才费用方面产生多少成本？电话行销/客服中心的低产能利用率对公司收益有何负面影响？尽管其间的关联颇为明显，但仍需不时验证。零售商店若能移除相关障碍，雇用知识水准和服务素质较高的员工，也许就能提高营业额──但是，哪些障碍应予移除，又该付出多少代价呢？

我们在研究期间访谈了不少物流运输业的高阶主管，他们表示正在着手进行人力规划工作。当我们问到他们使用哪些财务指标作为人力资本决策──例如决定雇用全职或兼职司机──的依据时，几乎没有人答得上来。这些主管未将人力规划和财务表现连结起来，因而宛如蒙着眼睛飞行一般。

为了追踪高生产力对公司盈亏表现的影响，公司必须找出生产力的障碍何在，并建立其成本模型。以某家商事法律事务所为例，培养或留住人才的策略效果不彰，律师流失率极高。事务所稍后认定流失率若能减少10%，则有效产能利用率即可提高2%。为了找出降低人员流失率的方法，该事务所其实可利用软体工具追踪律师的工作型态；结果可能发现资浅的律师若和一群较资深的合伙人共事，离职的机率高出其同侪一倍。就一家每年进帐1亿美元的法律事务所而言，有效产能利用率提高2%所能创造的实质成效，远远超过建置适当软体工具，找出人员流失根源所需花费的成本。

管理人力资本的新兴科技

目前，有越来越多客制化的软体解决方案可供选择，经理人可开始评估其效益，解决特定的人事问题。这些可融入公司既有IT基础设施的软体分成好几类。

人力派遣工具可藉由提升产能利用率，协助公司管理其成本结构，并充分发挥员工之间技能的差异性，指派适才适所的工作。这类工具结合了人员配置演算和专案管理软体，可运用于诸如零售业或电话行销/客服中心的人员配置，或为服务业解决相关挑战。一般传统电话客服中心的运作方式为固定轮班制，进来的电话由率先空出来的客服人员接听，而所有打电话进来的客户所受到的待遇，大都雷同。如今，藉助新软体工具，最重要的客户打进来的电话会直接转给经验最丰富、评价最高的客服人员，且每隔15分钟，就根据电话通数的即时分析结果，调整人力配置。

潜力无穷的人力资本管理科技第二类，以人力开发工具为主，经理人藉此媒合员工技能和职位，或公司藉此留住最优秀、最顶尖的人才，或深入组织进行继任人选规划等，都能提高公司的生产力。例如某家零售杂货公司可自排名前十名的副总经理中，挑出区域副总的继任人选，或自所有表现优异的收银员中，挑出下一任客服经理。

最后，由人力规划工具结合内部人力需求预报和外部趋势分析，以缩短展店招募人员的时间，并整合招募与培训计划。连锁餐厅即可利用这类工具避免重蹈覆辙，例如新的餐厅不断开张，才发现人手不够这类一再发生的情况。

公司在不久的将来不仅可避免类似情况的发生，还可更上层楼：整合总体经济的相关预报资料──数十种市场变数──和本身的人力配置计划，利用软体工具作出更为精密的人力需求预报。尽管这类工具过去无法预知最近这一波科技低潮，也无法预测经济活动可能出现的剧烈变动，它们还是可以在公司进行适度扩张或缩编时，修正公司的人力规划。

虽然已有不少软体厂商开始为人力管理问题提供客制化的解决方案，这类应用软体的通用版却仍未能在市面上取得，这样的情况预计在未来一年到一年半内会改观。截至目前为止，专门提供客制化服务的利基业者和厂商已成功掌握特定产业和职能，作为目标客户，例如培训工作、专案人员配置和人才留任规划等。但是我们认为，企业资源愈庞大，厂商愈易于进行人力资本管理软体的开发和取得作业。

尽管可以想见执行面的挑战肯定层出不穷，但一一克服后，经理人会发现自己手上多了强有力的人事管理工具作为辅助。如同客户关系和风险管理应用系统，让销售经理和高阶财务主管透过桌上的电脑即可妥善管理客户关系和公司的风险状况，新一代的人力资本管理软体，也可望成为高阶经理人利用人力资本资料持续推动生产力的得力助手。

人力资本管理的新时代即将来临，提升个别员工的生产力和整体工作团队的创新精神，将持续创造更多的价值。同时，勾勒人力资本全貌所需的技术架构也逐渐成形。员工和工作若能做一最有生产力的结合，公司将可维持延续竞争优势的主要动力。

附文

人力资本的迫切需求

数十年来，如何以最有效的方式组织劳动力这项挑战愈形重要，也是经理人努力的目标。在已开发国家中，增加员工和投入资本──经济学家称之为要素密集度（factor intensity）──所创造的报酬已开始递减。如今，唯有靠人力的创新以及更精密的人力管理提高生产力，才能成功创造价值。但这项转变，却因工作本质的变迁和人力管理日益升高的成本和难度而更形复杂。

美国服务业占整体经济的雇用比重，已自1950年代的50%不到，成长至现在的70%以上。劳工成本已成为美国营业支出所占比例最高的一环：2000年劳工成本占美国GDP的44%。随着资讯工作者在整体劳动力中的比例，自1930年代的三分之一成长至现在的三分之二，业务往来所需的互动成本也随之升高。拜科技之赐，每次互动的平均成本得以大幅下降，但业务互动却较以往更为频繁。即使是传统的制造业，多数从业人员也不再只是负责单一、独立的工作，而是复杂的生产链路中的一部分。如此一来，以更先进的工具来协调并管理员工之间互动的需求就应运而生了。

铅笔、纸张和电脑试算表──多数公司选用的征才、派遣和绩效评估工具──至此能发挥的功用已到了极限。通常，这些原始工具是为特定业务单位或处室设计并开发的，并不适用于企业整体。原始工具若和其他领域赖以作为决策参考的核心系统，诸如财务、人资、作业等脱节，几乎无法协助企业经理人透视人力结构的变化。

股票选择权面面观
企业如今有机会重新思考如何利用股票选择权同时照顾股东和高阶主管的权益
Neil W. C. Harper, J. C. de Swaan
本文译自 Getting what you pay for with stock options
麦肯锡季刊, 2003年第1季 
企业高阶主管再也不能搭股票选择权的免费顺风车了，继投资人纷纷杀出股票市场，以及陆续爆发几桩撂倒安隆和世界通讯等企业的会计丑闻后，包括可口可乐、奇异和宝碱等绩优股企业纷纷宣布，计划将发放给高阶主管和员工的选择权全数列为营运成本。国际会计准则委员会（International Accounting Standards Board）也于十一月间发表一份建议书，要求所有公司比照办理。无论如何，选择权将不再淹没在财务报表密密麻麻的备注中，越来越多公司会将选择权视同办公室租金、薪资及其他营业支出一般列为支出项目。这项会计作法上的改变，对股价造成负面影响的可能性不大，相反的，假以时日这项揭露资讯的健康做法将扩及整个经济层面，提供投资人更清楚、完整的资讯。

然而，高阶主管与董事会管理薪资制度的工作，却未因这项改变而变得容易。首先，将选择权视为支出项目将再次引发会计界长久以来难解的课题：如何计算选择权的实际成本？此外，经理人必须持续评估薪资结构中的现金、限制股、影子股（shadow stock）、选择权与其他类似机制应各占多少比重，并评估其策略性影响、是否会影响公司招募高阶人才的吸引力等等。鉴于许多企业将首度在损益表上真实反映选择权成本，高阶主管和董事会应利用这个机会重新思考处理薪资问题的五大原则，协助他们在以选择权作为奖励手段的同时，更贴近股东的利益。

1. 薪资应和个人创造的价值紧紧相系

投资人眼见高阶主管因股价上扬坐享丰厚报酬的例子不知凡几，而这些丰厚报酬和管理能力不见得有必然关系，大多是高阶主管控制范围之外的因素使然，诸如利率滑动、总体经济条件改变等等。

由于一般的股票选择权无法分辨外部因素和个人绩效创造出的价值，投资人有可能因而受骗，而执行长则不论个人表现如何都能获得报酬──如同股市在1990年代晚期呈多头走势的情形──而表现杰出的执行长却可能因恰好碰上股市空头而得到惩罚性的待遇。麦肯锡研究还发现，在1991至2000年间，个别企业的报酬有70%来自市场和产业因素的推动，公司本身的因素仅占30%。

层层剥离高阶主管控制范围以外的外部因素与股东预期的股权报酬率效应，是确认价值确由个人创造的方法之一。这部分的价值反映了高阶主管绩效是否有所改善，或他们的自我期许出现了哪些变化，并应与同侪的成就作一番比较。一般而言，高阶主管必须为自己有无能力符合股东对股权成本的期望负责，此外，其个人创造的价值应受到奖励，破坏的价值也应受到相对的惩罚。

在这种情况下，指数化选择权（indexed option）可发挥用处。指数化选择权有别于一般的选择权，可评比某高阶主管和同侪之间的绩效差异。如此一来，挑选适当的同侪作为比较便极为重要：在少数几个运用指数化选择权的案例中，原本可发挥的成效却因同侪团体的定义过于宽松而被冲淡不少。

2. 尽量压低奖励金额，改变公司的风险组合

不少投资人已察觉到，他们所投资企业的主管，有充分的机会以不见得符合股东最佳利益的方法经营公司，进而影响公司股价。增加公司的财务杠杆或可承受的风险则是两个最主要的手法。

假设一名执行长握有可观数目的选择权，却因股价大幅下滑，跌破了其可处分选择权的履约价格，这些选择权就几乎毫无价值可言。若股价反弹的可能性不大，该执行长可能会考虑进行风险极高的收购案或新计划，造成预期的股价波动，以恢复选择权应有的价值。所有恢复选择权价值的方法都殊途同归：增加潜在股价的波动幅度，即可增加选择权的价值──原因是一旦股价震荡激烈，便增加了股价在选择权的有效期间超过履约价格的机率。

这种方式对执行长而言，负面效应有限；因为不论股价跌得多深，对原本就几乎毫无价值的选择权不会有任何影响，因此执行长没有什么好损失的，而一旦股价波动幅度大，该执行长便有机会坐享其成。然而，如此一来也增加了股价向下滑落的幅度，使得投资风险上升，而这当然是许多投资人所不乐见的。要预防这种情况，董事会的最佳因应作法之一，是调降执行长薪资结构中股票选择权的比重。

3. 支持发放限制股

如前述，指数化选择权可区分出由外力和个人绩效创造的价值，但这只能达成一部分的效果。指数化选择权还是有可能鼓励高阶主管追求不见得有利于增加股东价值的利益。

因应方式之一是以限制股取代股票选择权，前提是主管任期和绩效要有一定的规定。此外，董事会也可要求高阶主管以自有资产的一部分或几倍的薪资投资于自身参与经营的公司，确保他们不会坐视股价一路滑落。包括花旗集团和Bank One等许多企业，都已开始采取是项作法。

4. 限制出售股票时间

董事会还可限制执行长不得在任期结束后的一段时间，例如两年内，出售超过若干比例的股票。这种做法可确保执行长致力于创造长期价值，而非着眼于股价的短期反弹；同时也可防杜执行长留下一堆烂摊子给继任者收拾，而是以更优渥的待遇，鼓励他们协调或积极寻找有才干的人选接棒。

5. 降低各项避险策略对公司的冲击

高阶主管会采取诸多避险措施保护其公司持股，从他们的角度来看，这种不将鸡蛋放在同一个篮子里的做法合情合理，但却带来另一种危险，因为在股东不知情的情况下，高阶主管若作出错误决策，这种做法无法真实反映其后果会对他们本身带来何种风险。举例来说，高阶主管可在同一产业的其他公司买进短期部位，平衡其握有公司持股的风险。

既然避险方式不胜枚举，要求高阶主管不采取任何因应自身公司股价下跌的保护措施，不啻是强人所难。为求完全透明化，董事会可考虑要求高阶主管定期揭露他们在该产业的持股资讯──或甚至所有投资活动──以杜绝任何出乎意料的避险作法。

一连串的会计丑闻让各公司有机会重新思考如何利用股票选择权，扮演维护管理阶层与股东权益的理想角色。我们提出的原则并非完整的解决方案，不足以解决所有相关问题。然而，这些原则和过去作法有明显的分野，也许有助于公司在管理阶层和投资人的权益之间取得平衡。

供应链的新法宝－－智慧标签
射频识别（RFID）技术近来被零售商和消费品制造商视为供应链的明日之星，但投资时机是否已经成熟？
Alex Niemeyer, Minsok H. Pak, and Sanjay E. Ramaswamy
本文译自 Smart tags for your supply chain
麦肯锡季刊, 2003年第4季

零售商和消费性产品制造商最近视一项追踪技术为供应链未来最热门的新技术，但该技术的发展尚未成熟。

沃尔玛最近向主要往来的100家供应商宣布，希望他们在2005年以前，能在货箱或栈板贴上一种射频识别（RFID，radio-frequency-identification）标签，使内含的晶片可将整个货柜的内容物或单项货品的所有相关资讯，传送至一种特殊的扫描器内。

这些供应商中，有不少人跃跃欲试，不仅打算在货品加上标签，甚至希望在自己的企业组织中更广泛地应用这项技术，以降低供应链的成本。零售商和消费性产品制造商意识到沃尔玛对射频识别技术兴趣浓厚，也纷纷视其为供应链技术中下一个最热门的投资项目。

且慢，就目前而言，射频识别技术在特定情况下，确实可创造正面的投资报酬率。然而，我们分析该技术目前的利益（和成本）后却发现，对多数公司而言，现在就大举投资这项技术未免操之过急。

诚然，射频识别标签的尺寸和其发展潜力不成比例。这种标签不过针头大小，由天线和内含电子产品码（EPC，electronic product code）的晶片组成，它能储存的资料远超过条码，除了产品名称外，还包括诸如产品的制造时间、地点、零件（原料）来源、有效日期等。相较于必须以视线接触（line-of-sight contact）读取的条码，射频识别标签还可作为一种消极的追踪装置，即使是在数码之外，只要货品通过特殊扫描器的扫描范围，即可透过射频讯号确定其所在位置。

这类标签很久以前就应用在自动收费系统和安全识别证上，只是成本较高。随着技术不断创新，标签价格开始下滑，功能更持续加强：2000年，射频识别标签每个要价1美元；现在的价格为2.5-4毛，一般认为未来几年内，将降至一个不超过5分钱的水准 （见图）。 
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眼见标签价格可望降至可负担的范围内，不少零售商摩拳擦掌，蠢蠢欲动。假设商店里每一项商品都附上标签，服装零售商不仅可改善客户服务，也有机会解决通常占去销售额5-15%的损益表顶线（top-line）亏损问题。射频识别技术还可用来找出放错位置的商品、防盗，甚至可以在试衣间里透过展示的方式，为客户提出量身订制的销售建议。最终，标签和读取机可望完全取代条码和收银柜台的人工。

从供应链的角度来看，射频识别标签价格降至可负担的范围内意义重大：由于每个电子产品码都是独一无二的，因此产品在工厂内加上标签后，将易于追踪其在供应链上的动向。库存水准和原物料的流向都一目了然后，自然有节省成本的机会。

据我们估计，运用射频识别技术的零售商或消费性产品制造商，可省下近3%的仓库总人工成本，主要是因为收货、送货和例外处理的效率都提高了。此外，这项技术在厂商管理库存系统（vendor-managed inventory）上发挥的潜在效益可期。消费性产品制造商利用射频识别读取机撷取货品资讯后，透过网际网路进行资讯交换，即可更有效率地补足自己在重要客户厂房的存货，为双方省下20-40%，甚至更高的库存和缺货成本。

但是，不论零售商或供应商，应以更严谨的目光审视射频识别技术的现况。这项技术的主要价值，在于解除了个别处理货品的必要性，例如，物流中心可因而自动接收混合式栈板的货品；但如果标签本身不够可靠、无法防止恶意破坏，省下来的成本马上烟消云散。2002年10月自动识别中心（Auto-ID　Center）进行的一项试验计划就发现，附有射频识别标签的栈板即使贴上双重标签，还是有3%的失败率；而个别贴上标签的栈板则仅有78%的资讯能被准确读取。

有意运用射频识别技术的公司，应避免光注意标签的价格，却忽视了企业资源规划（ERP）软体所费不赀的升级支出。衡量库存水准这类相对简单的工作，也许采购额外的附加软体即可因应，但若牵涉追踪个别货品在供应链上的流向这种较为复杂的应用，大型企业的ERP系统升级成本可能就高达数千万、甚至数亿美元之谱。同时，伺服器和网路基础设施也有必要加强，以应付每项产品多出来的好几千次数据交易。

因此，不论是零售商或消费性产品制造商，谨慎是不二法门。就多数零售商而言，针对射频识别技术进行长期投资风险过高。应先由例如沃尔玛这类少数居产业龙头地位的企业开始投资，这类企业对供应商有强大的影响力，亦有雄厚的财力，足以因应运用前景可期但仍处于萌芽阶段的技术可能带来的起伏。从沃尔玛最近的宣布看来，该公司有意放慢脚步，先从栈板和货箱的标签做起，以降低供应链处理和库存成本。

至于消费性产品制造商，若仔细分析目前供应链的特性，将可发现尽管现在投资射频识别技术的成本不低，仍然不乏投资报酬率成正数的例子。常因零售商缺货而导致营收萎缩的公司，可藉由标签一劳永逸地解决这个麻烦问题。以刮胡刀制造商吉列（Gillette）为例，由于剃刀体积小、价格高，且容易透过eBay等拍卖网站转手，经常成为窃贼的目标，因此该公司率先使用射频识别标签，成功减少缺货和窃盗案发生的机率。

此外，产品要先通过若干通路才到达消费者手上的制造商（例如轮胎和药品制造商），面临必须回收产品等特殊情况时，可藉由射频识别标签提供通路商快速撷取产品资讯的管道，转嫁处理这类情况的巨额成本。我们的研究中，某家医疗器材制造商就透过射频识别技术，成功追踪到水货市场的再输入品。

未来，不论哪一种技术，各企业应设法将目前这种对射频识别技术的振奋心情，转换为具体的业务计画。

降低全球业务的经常费用
大型公司的经常费用管理可以达到一定程度的规模经济
Klaus Kunkel, Carl-Stefan Neumann
本文译自 Streamlining global overhead
麦肯锡季刊, 2003年第3季

过去六年来，我们针对12个服务制造业中，以跨国企业为主的300多家企业的经常费用进行了详细的资料收集与分析。这项研究的目的是找出这些公司如何从一般服务与行政预算中节省最多的成本。

我们发现1990年代企业在扩张时最常采用的分散化颇有几分道理，尤其是当公司的决策可能会影响到个别部门或地点的策略或营运时。但是分散化会制造分裂，而在许多行政领域中，简单的方法反而较合用。

在我们的研究中，最成功的公司会检验其行政作业，找出为因应地方法规或业务需求而必须做出变动之处，然后排除不必要的作业，使类似的作业在各地方都能以相同的方式执行。

统一作业不仅能促进规模经济──例如，同样的作业程序可以在整个公司内通用──也能让最佳实务做法融入分散化的实际工作中，或为由共同的服务中心采用最佳实务做法。共同的流程也注重公司各地作业方式的不同（因此能提升其有效性）。

总结而言，我们发现大型公司的经常费用管理可以达到一定程度的规模经济。例如，针对制造服务业中有获利的93家公司所进行的比较研究显示，随着公司的规模扩张，人力资源劳工占总员工数的平均比重呈稳定下跌（图示），但是作业复杂度的增加──企业成长的另一样副产品──使许多企业丧失了规模的优势。

[image: image23.png]RIS

158 ATERES TSI THAL = 1.00
sagr, THERAT EFEAT
BIZD 49 125

s

AT G000 3000 10000 <3000 3000 10000
BTe 10,000 10,000

065 041 027 0 047 042
e
TEESEATEEEE LT - AR AR 0 B BRSEE R
HEARNDESHIRE - FER
A HIIFZIREHRVERIA T ; 15001

ES LN






相较于在大多数产业中表现平均的业者，我们研究中的前四分之一家企业（根据经常费用占营收比率）可以在降低行政费用后，使毛利再降低1.5个百分点。

绩优企业的分散式作业都具有共同的流程，这些公司会利用其企业资源规划（ERP）系统支援并改进这些流程。例如，一间公司在世界各地的据点可能共创造出几十种监管成本的方法。

在各种效率利得（efficiency gains）中，流程及资讯的统一有助于建置同质性的ERP系统，然后将最佳实务做法推广到整个组织，减少不同人一再重复同样决定（比方说员工资料库中应增加或是删除「配偶栏」）的情况。不过，流程格式的统一化并不容易，各国不同的税赋制度、员工规范与国定假日等外部因素，都会造成不论公司再怎么努力都无法避免的地方性差异。

但擅长降低经常费用的公司会将重心放在统一他们可以控制的因素。他们所采取的第一个步骤通常出乎意料的简单：让内容相同但名称因地而异的流程有统一的名称。第二步，也是比较繁复的工作，就是确保ERP系统完全整合，如此全公司的系统才能顺利的交换资讯，在某处输入的客户或员工资料也才能为公司内其他部门所使用。

这种标准化过程不仅能排除重新输入资讯的需要，还能使资料作更有效的利用。这两个重要步骤有助于企业建立全公司共同的流程，以及可以充分利用这种共同性的系统。对许多企业来说，成本最高的两个部门──人事和财务──可以说明这种方法所可能节省的成本。

在我们的研究中，相较于其他业者的平均，最佳公司的人力资源成本低了50%。我们的分析显示企业可以将半数的人事活动简化成共通的流程。选择性退休金（elective-pension）、个人健康保险计划或薪水单的处理等活动，对于业务单位策略的执行仅有微不足道的影响（如果真的有影响的话），因此这类活动不需因地而异。而不同的数据架构与更新资料库的步骤，也会造成不必要的麻烦。

公司可以将员工档案、考绩表和其他文件的格式标准化，以简化收集资料的流程，并免除不必要的变化。诸如薪资计划与退休金计划等人事政策的标准化，也能节省成本；而公司政策的统一又能鼓励共同流程的产生，以利政策的执行。然而，这些决策已经超越了人事作业的范围，因此需要更高层级的认同。

共同财务流程的发展也有类似的影响：在我们的研究样本中，最佳公司的财务成本较其他公司的平均低45%。这个优势绝大部分来自于将高度重复性的次级职能标准化，例如会计和帐务。

同样的，全公司的资料库──特别是用以执行高度重复性工作者，如应收帐款、开票、收帐──也可以标准化。为了结省更多成本，企业可以整合网路、提供标准化的供应商契约，以建立共同的采购与应付帐款流程。

中国高成长的大型量贩店
有心分食这庞大市场的国际零售业者必须了解，中国和其他市场不同
Alvin Miu, Jacques Penhirin
本文译自 Hypergrowth for China's hypermarkets
麦肯锡季刊, 2003年第2季

大型量贩店（hypermarket）已逐渐成为中国快速成长的零售业中，最成功的经营型态。量贩店不但深受中国消费者的喜爱，而且比起其他的零售业，如超级市场和百货公司，获利更丰（注：一般对大型量贩店的定义是：卖场面积至少2500平方公尺以上，并且贩售多种食品及非食用产品）。然而，不论是本地或国际性零售业者，在有心进军量贩店市场之前必须注意，中国和其他的市场不同。

就整体而言，中国的零售业正以每年7%的速度成长，比起大多数的发展中国家要快速许多。2001年，中国的零售总额为四千零五十亿美元，比起亚洲其他主要市场零售额的总和（日本除外），还要高出56%（见图一）。 
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预估到2010年时，中国的零售总额可达七千一百三十亿美元。虽然大型量贩店仅占中国的零售总额不到2%，但是这些量贩店的销售额，平均年成长率为64%，比起整个零售业成长更快（见图二）。虽然成长的速度正逐渐趋缓，但是预估到2010年为止，大型量贩店的销售额仍将继续以每年25-30%的速度快速成长。

[image: image25.png]SRR ERERILH - Tt

[ RRERE

BEEREE
EA

RUEE

f 05 07
tnz 03

. e
%= 260 2 300 0 30 f

23 15

BRI
BEL
RS

,
&

it

197 1998 1999 2000 2000

| ERBEEEAANBOFEAR » FEREASEEETRED 5%
15T =8 HEARE

S B RTA T ASHE » SBFITH 100%

R : AEREARIEIE 5 Buononitor ; FEBAT

S Oor]





中国的大型量贩店和西方一样，拜高销售量所赐，能够提供消费者较为低廉的价格。位于上海的大型量贩店，业绩比起当地超市的业绩要多出2.5倍 （见图三）。比起百货公司和超市，量贩店的价格通常要低10-15%，例如农工商等量贩店业者，其价格甚至可以低到20%。 
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高销售额和低进货价让大型量贩店能向供应商要求较低的价格，再回馈给消费者。有些国外量贩店的业者，在中国能获利3%，而本地人经营的超市，利润通常为1%。

中国的大型量贩店到底有什么不同呢？中国的量贩店，通常位于人口密集的城市，因为极少人有车。不像欧美的的量贩店大部份位于郊区。得地利之便，中国的量贩店因此建立了固定的客源。由于店面的成本较高，中国的量贩店业者必须改变类似仓储式、单一楼层的西式经营型态，改为多楼层店面。西方的消费者大多是一星期来一次大采购，中国人比较常逛自家附近的量贩店，而且每次消费的金额较少。为配合本地的消费型态，一个很明显的改变是购物车的尺寸调整得较小。另外，由于汽车数量少，量贩店也想出新点子服务顾客，例如在深圳，沃尔玛提供顾客接驳巴士的服务。

在中国，每天到传统市场或超市选购新鲜蔬果实在是稀松平常。因为量贩店提供种类繁多的新鲜及加工蔬果，正逐渐和这些市场出现正面竞争。不过量贩店和其他市场最不同的一点是：量贩店的顾客较多，食品销得也快，因此能提供消费者最新鲜的蔬果和肉类。

但是货品外包制对于要求货品符合西方卫生条件的外商，或是想要挑战外商的中国厂商都可能是艰巨的挑战。一个中国大陆的量贩店可能有超过三万五千种不同的商品，所以往往很难追溯货品的来源。可惜的是，中国农业生产的卫生条件差别很大，尤其是管制杀虫剂使用的规定特别宽松。此外，在最大的城市如上海、广州，由于竞争日益激烈，寻找合适的卖场地点是另一项主要的挑战。不过，在其他大城市如成都、大连、南京和天津，仍然商机无限。我们预估在2010年以前，类似的三十三个城市还可以容纳800家新的大型量贩店。

虽然国外和本地的量贩店业者面临布局和经营上的挑战，但是这些困难都阻止不了他们。量贩店市场的先锋家乐福，自1996年来已开了三十一家分店，并计画每年再开十家。除非其他型态的零售业有所因应，否则量贩店将继续在中国广大的市场中持续成长。

中国合资伙伴
经过审慎挑选与妥善经营的合资企业，在财务报酬方面确实可以和独资企业一样亮丽
Peter Kenevan, Xi Pei
本文译自 China Partners
麦肯锡季刊, 2003年第3季 
在过去，外国投资在中国只限于与力求突围的国营企业结盟。合资企业的成效有好有坏，而一些众所周知的失败例子让人闻合资色变。但是近期在部分产业中，外国公司已获准可以独资运作，其他产业也即将开放。

对于外国投资人与中国投资人来说，独资企业的平均获利率较合资企业高（图一）。但是2002年，在中国创下550亿美元新高的国外直接投资中，约有半数流向了合资企业。这是怎么一回事？ 
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这不单纯是因为合资企业是外人唯一能投资于寿险、证券与电信产业的管道。事实上，我们的研究显示许多合资企业的绩效颇佳。经过审慎挑选与妥善经营的合资企业，在财务报酬方面确实可以和独资企业一样亮丽。

在2003年3月前的六个月中，我们调查了五个产业中31家公司──包括汽车、基础材料、消费产品与制药、能源、高科技与电信等产业，以了解这些公司在中国所建立的400多家合资企业的目标、合资结构和绩效。这些公司多数为外商公司，其余则为中国企业，他们都计划在未来五年内在中国成立更多合资企业。

受访的跨国企业中，有九成以上认为他们在中国的合资企业的表现，至少和其他新兴市场的合资企业一样好。现在外资大多以合资企业目前的获利能力作为衡量其成效的标准，而不再强调以往他们所追求的长期策略目标，例如学习在中国做生意的方法、取得接触主管机关的管道、建立市占率或品牌知名度、以及设立出口制造基地。

相反的，中国伙伴则较希望取得西方的管理技能与生产技术，并确保中外合资企业所带来的就业机会（图二）。 
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不过若以合资企业是否达到或超过预期目标（在财务与策略上）、或是亏损连连来区分，我们发现受访的31家公司中，绩优者与表现落后者之间的落差极大（图三）。
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无论哪一种产业，拥有强大联盟组合的企业永远专注于三大要素：选择能提供附加价值的中国合作伙伴、严密监控合资企业的财务与营运进度、有必要时尽速进行整顿。

过去，跨国公司为了屈就结盟关系的长期策略利益，对中国合作伙伴是否具备竞争实力不那么计较。但近几年来，中国广大的国内市场中，不乏对外国投资者而言颇具获利潜力的产业，而为数不少的本地民营企业也逐渐发展出世界级的竞争力。

我们的研究结果显示，中国市场虽具吸引力，但角逐者日众，一家合资企业是否能够获利，中国合作伙伴能否立即提供竞争优势，成为愈来愈重要的决定因素──例如，是否能协助取得低成本劳工、提供如新兴市场的分销网络等特殊资产、营业执照、厂房和土地等。

绩优企业和在相同产业中居领先地位的中国企业结盟的机会，是绩效低落者的四倍之多；美国通用汽车和上海汽车工业集团（SAIC）的联盟关系就是一个极佳的例子，双方现已成功建立四家专事生产汽车、小型巴士和货车的合资企业。然而，随着中国各产业逐渐成熟、开始整并，要找到强而有力的合作伙伴将不再是件容易的事。

外资如何监控合资企业的营运状况是第二个左右成败的关键因素。由于部份中国企业感兴趣的，主要是外资透过结盟所引进的技能与技术，因此外资合作伙伴有必要在一开始就清楚制定并表明欲达成的财务目标为何，如同经营自家企业般，要求同等类型和深度的企业资讯。

表现最佳的企业中，有80%认为自己能充分掌握结盟企业的营运状况，而表现差强人意的企业中，仅有20%作此表示。此外，成功的合资企业，有机会透过非正式管道进行沟通，例如合作伙伴可透过定期聚会的方式，评估合资企业的营运绩效，或透过董事会以外的机制解决营运上的问题。

最后，值得一提的是，居领先地位的企业会给合资企业足够的时间茁壮发展，但一旦出现无法达成预期目标的情况时，也会尽速采取整顿行动──例如调整所有权和出资比例、更动董事会和经营团队人事、收购或出售资产、检讨对外合约、修正营运目标等。

作为我们研究对象的公司难以采取上述行动，有若干原因，包括法令限制、担心影响合作关系和整顿成本过高等等。然而，能够克服这些困难的企业往往能获得相当回报：表现极佳的企业中，有35%曾进行企业整顿，其中88%都已达成预定目标。相对的，表现较逊色的公司平均只有15%进行整顿，其中也只有15%达成整顿目标。

中国市场成长、变迁如此快速，即使是表现最好的合资企业，也不应排除未来有必要进行整顿的可能。

如何管理整合经理
整合经理可协助购并案顺利进行，但先决条件是管理高层必须挑出适当人选
Michael Shelton
本文译自 Managing your integration manager
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
过去几年来，企业执行长已习惯在公司完成大型合并或收购案之际，由整合经理──通常是不须兼任其他惯性工作的中高阶主管，任期为半年至一年不等──担当领导后续整合工作的重责大任。虽然整合经理对实现合并成效的贡献卓著，然而这个角色该如何落实，却常是执行长的头痛问题，尤其是对经验不足，无法归纳出一套合理常规准则的执行长而言。如此一来，整合经理能发挥的功能落差极大，也就不足为奇了。

许多执行长认为，整合经理无非是负责协调作业流程，或是单纯扮演专案经理的角色。但是，真正的顶尖好手能发挥的功用远大于此，他们会要求所有工作人员，专注于最具创造价值潜力的事项，维持工作动力，融合各项努力成果，进而促成合并作业的顺利成功。但可惜的是，有太多整合经理不是从未担任这样的角色，就是难以称职。过去五年来，我们参与了超过300项以上的整合计划──其中大多数案主为全球500大企业──并根据实际经验归纳出整合经理无法发挥真正效用的三大原因：执行长挑出的整合经理人选不当；整合经理未能及早参与合并过程；执行长未给予充分支持。

挑出适当人选

有些执行长对整合经理设定的目标过低：对他们而言，整合经理的角色类似一般企业设立的流程管理主管，负责推动大型系统的建置工作，或执行公司的营运绩效提升措施。

不可否认地，整合经理的角色的确有专案管理的味道，他们必须协助成立整合小组──全球约有数十个这样的工作小组──负责整合两个合并组织的各个部分，结合各项作业，转移关键技能，同时还要推出新产品，并勉力达成缩减人员编制、市占率和工作时程等目标。另一项任务，是成立一个小型整合专案室并监督其运作情形，这个整合专案室的人员编制通常是三至八名全职分析人员和略为资浅的经理人，负责掌控各整合小组的工作进度。整合经理则负责将各小组的工作进度呈报给由高阶主管组成的指导委员会，由他们负责掌握驱动整桩购并交易的成本和营收综效。

然而事实上，高效能的整合经理能做的远甚于此。举例来说，他们不仅监督两个人力资源部门的整合，还会进一步要求相关人事部门拟出绩优员工的名单，而留住这些顶尖人才就是首要之务。高效能的整合经理不仅向指导委员会报告工作进度，更协助制定讨论议程；譬如在合并后的前60天内，达成成本目标和重新训练业务团队，可能比结合两家公司的会计系统来得重要。此外，高效能的整合经理并非只是单纯地追踪综效掌握的成果；对于在两个组织合并过程中必然会出现的瓶颈，他们也会设法突破，协助掌握额外的综效。

这类瓶颈可能会拖慢原本的工作动力，成为许多购并失败的元凶。举例来说，不少部门主管在缺乏相关资讯、不敢承担风险，或认为自己未经充分授权采取行动的情况下，面对已经合并的部门或业务必须仰赖他们作出决策时，往往是踌躇犹疑的。这种执行力的瘫痪十分危险，因为金融市场期望尽早看到购并综效浮现的迹象；为自己在公司合并后的前途紧张不安的绩优员工，更是人才招募公司和竞争对手急于争取的对象；而在充满变动的环境中，人人都觉得难以专注在日常工作上。

尽管存在种种困难，还是必须设法完成合并工作，而整合经理的任务就是预测问题的出现，尽快找出解决方法，更重要的是，不断推动决策过程，加速工作步调。一桩合并案中，有成千上万的事项等待定夺，而在充满变数的环境下，这些决策常被层层上报，留待上级决定，自然而然形成了一个瓶颈。整合经理若能适时干预，缩短解决问题的时间，就能使整个工作流程继续往下走──例如需要高层作出回应的待决事项，务求指导委员会快速解决。

最近一桩制药公司的合并案中，整合经理就成功地打破牵涉了好几个整合小组的僵局。由于财务整合小组对新组织的规划仍毫无头绪，因此认为要制定各职能小组的成本删减目标有其困难，而各职能小组在公司未给予明确的财务和人员编制目标下，又无法着手进行后续的组织规划工作。最后整合经理想出了一个办法：先由财务小组提供概略的数字，让各职能小组用来规划初步的组织架构，接着财务小组再据以修正细部目标，让职能小组完成细部的组织规划，于是公司的成本删减工作得以顺利进行。

另一个实例是某消费性产品公司的资讯系统部门主管，在公司进行合并时，不愿研拟一套IT计划，让公司的产能得以自即将关闭的设施，在极短时间内转移至生产新据点。根据该主管的说法，这类专案计划的执行务求万无一失，公司所要求的快速作业时间，不仅可能对专案的执行产生不利的影响，同时还可能有损他个人的名誉。然而，作业上的延迟不仅要让公司付出极高的代价，也等于给投资人一个警讯，怀疑公司是否真有能力掌握合并的价值。该合并专案的整合经理于是向公司总经理进行简报，并邀请该名主管向指导委员会说明另一份由他自己研拟，作业时间较长的IT计划。不过，简报过后，总经理还是坚持生产设施必须尽速关闭，并要求该主管提出适当的解决方案并估计所需成本。

一周后，该资讯主管提出一份全新提案，不仅缩短了作业时间，亦符合他本身对执行品质的要求。至于成本，虽比原来的计划高出数倍，但该提案仍快速获得高层通过，原因是生产设施能如期关闭，省下了一旦作业延迟可能产生的成本。这些省下的成本，以及传递给金融市场的正面讯息，让系统转移一次性的花费，相较之下显得无足轻重。我们在这个例子可看出，整合经理不见得拥有解决大小事的职权，但是，他却是管理高层的重要耳目，在执行长分身乏术时，判断执行长是否有必要事事躬亲。

因此，整合经理的角色的确不应局限于专案管理技能，当然这类技能亦十分重要，但能充分发挥效能的整合经理，有时就像强势的总经理，具备卓越的决策本能，跨部门的协调工作更是得心应手。他们的特性是勇往直前、无所畏惧，对于公司内的政治情势了然于心，又有能力影响公司意见。这类人选必须备受管理高层尊重与信赖，才能时时扮演他们的分身和亲信幕僚。这种人要到哪里找呢？

内部举才

企业执行长在寻找整合经理的适当人选时，不应着眼于外来的空降部队、被收购的公司或因公司合并而过剩的高阶主管。这个执行长倚重的左右手，必须对收购方的组织和制度十分了解，同时对实现双方合并后的美好愿景，有相当的使命感。

找一名老手可能是比较安全的选择，譬如资历超过15年，同时具备第一线作业经验的协理级主管。但是，万一这样的人选不可得，特别是缺乏顶尖人才的公司，该怎么办呢？另一个风险较高的替代方案，是挑选一个资历较浅，但具备优越管理潜能的「明日之星」。

积极管理人才库的企业组织，较容易找出整合经理的适任人选，可在短期内列出一份包含许多适合人选的「A」级名单。其他公司可能就要花上较长的时间，而时间，在合并进行的过程中，又是极为珍贵的资源。有计划进行一连串收购行动的公司，应建立一个卓越的人才管理系统，便于找出领导合并工作的适当人选。

展开说服工作

找出适当的人选是一回事，能够说服他们接下这份工作，又是另一回事。很少人会愿意放弃自己原本的重要职位，而接下任期6-12个月不等且高度压缩的工作，何况待这份临时任务结束，原先的职位很可能不是被裁撤就是被取代，而因合并产生的众多肥缺也可能早已填补完毕。执行长在说服这些候选人时，可先解释整合经理这个角色的重要性，接着向他们提出保证，一旦整合工作告一段落，不再需要他们维持整合动力时，即可卸下职务。至于整合专案办公室的其他人员，则可在重要决策确定，细部计划获得同意，以及各业务单位部门主管特定目标的责任归属都厘清后，负责追踪其综效掌握的成效。切实遵守承诺，有助于执行长招募为未来合并工作效力的整合经理。

理想的情况下，整合经理应该清楚自己完成任务后，将担任什么样的职务。若执行长无法给一个明确的承诺，也应随着整合工作的展开，适时列出一些可能的方向，并说明选任的流程。最后，整合经理应有一名高阶主管，负责协助其下一步的生涯规划。绩优员工可定期轮调的企业组织，比较可能提供这方面的支援，相较之下，若公司内的人员升迁多半局限于某个企业职能或业务单位，执行长也许就有必要向整合经理候选人提出个人保证，担保其后续的生涯规划不致出现断层。

对自己的未来有清楚概念的整合经理，工作效率也必定较高。许多担任这个职务的人士，由于不知道未来将落脚何处，随着人事布局一一底定，心情更是忐忑焦虑。这份焦虑可能会让整合经理分心，开始积极拉拢将来会提拔他的高阶主管，而减损了他原本应有的客观性。

整合经理应及早到位

时机至为关键，整合经理的人选确定后，必须在执行长公开宣布合并案前一个月左右上任──通常执行长若经验不足，因合并各项工作庞杂而焦头烂额，又希望将业务中断的情形减至最低，就难以做到这一点。然而，整合工作要有效率地进行，整合经理就必须尽早到位，才能对双方公司合并的目标有深入、详细的了解。假设某桩合并案的主要价值，在于利用收购方较优异的经销系统来销售被收购方的产品，那么尽速展开这方面的整合工作就十分重要。对这个合并目标有所了解后，整合经理即可在公司正式宣布合并前，认清销售、行销和物流等专业人士的工作，将是达成这项目标的要素。一旦合并的消息公诸于世，这些人马上就可进入状况，丝毫不浪费时间。

此外，及早开始与执行长以及工作小组合作，支援合并案的各项磋商工作，让整合经理有机会了解哪些客户、职员和专案，是未来业务合并后成功的关键；所牵涉的相关问题亦可先发制人，采取相应步骤妥为解决。举例来说，整合经理若能事先确认有哪些员工一旦跳槽他去，将使公司蒙受重大损失，即可力荐高阶主管主动接触这些不可多得的人才，建议商谈时应传达什么样的讯息，随后并针对商谈是否达到预期效果进行了解。

甚者，合并交易通常牵涉不少非正式或未形诸文字的共识，整合经理应在双方正式宣布合并前，对这种情形有所掌握。举例来说，双方可能对于特定业务部门主管的留任，或现行组织架构中的某些功能绝不能有所更动，已达成某种默契。执行长对于合并后的公司是否应采行收购方的系统、营运方式和组织架构，可能也已表达相关意见。在磋商的过程中，某些主管可能已经为特定绩效目标背书，而早已掌握这些情况的整合经理，即可要求这些主管切实贯彻上述绩效目标。

任一桩合并案，这类的默契不可胜数，整合经理若无法在交易过程中有某种程度的参与，就会对这些默契一无所知。在未能掌握细节的情况下，整合经理一开始就处于不利的地位；而若能掌握若干细节，即可研拟几个大原则及其执行指南，作为整合工作流程以及负责推动的小组赖以遵循的指导方针。研拟一份执行指南，并在正式宣布合并消息前，向重要的高阶主管说明其内容，有助于整合经理获得管理高层间的一致共识，进而作为工作开始的动力。

尽管「及早参与」有种种好处，要在合并能否谈成还没有一定把握的情况下，让担任整合经理的可能人选自通常颇为重要的职位退下来，也不是一件易事。我们的建议是，一旦确认合并极有可能成局，即展开整合经理候选人的征询和征召工作，选定适任主管后，俟时机成熟方要求其卸下原有职务。至于何谓成熟时机，则视个别情况而异。有时，执行长光从先期讨论已可判断合并案也许会以极快的速度进展，可能只是几周的光景。这种情况下，整合经理应立即就任。一般而言，合并交易的进程颇为缓慢，整合经理的派任就应等到细节的磋商大致底定后才进行，让整合经理和合并工作小组有约一个月的充裕时间彼此适应。在这段过渡期，实际参与合并磋商的各主管，应尽量在情况允许下提供整合经理相关细节，增加其对整桩合并来龙去脉的了解。

尽管事前规划缜密，有时还是会发生整合经理过早或甚至没有必要卸下原职务的情形，但为了突显整合领导的优点，采取明快行动确有必要，若收购方的执行长首次参与合并案，更是如此。如果合并案即将破局，曾有机会对人员、资源以及公司合并优先事项详加检视的整合经理，亦可研拟一份可供下次合并参考的工作计划。

支援整合经理

要使整合经理成功发挥其效用，执行长必须在几个方面不吝给予大力支持。

首先，执行长必须充分信赖整合经理。即使执行长指派的是一名优秀主管，两人之间却无法建立信赖感，绝非少见的现象，因为要完全信任和自己渊源不深的人，本来就不容易。不过，这名主管却可在整合过程中充当执行长的耳目，其重要性与价值不言可喻。因此，执行长的大门应该永远为这名整合经理而开，获得充分信任的整合经理也必须体认到，传达的讯息必须切中要点，不致浪费执行长的宝贵时间。

其次，执行长必须对整合经理充分授权，并在整合专案的启动会议上表明，整合经理未来将以执行长代理人的身分，出席多场合并案相关会议。整合经理也应获得授权，在指导委员会会议中主导议程的讨论，落实严谨的决策过程。这项作法也许会让执行长心里有些不是滋味，但是，若希望整合经理的角色不再局限于听命行事的「工头」，这么做是绝对有其必要的。

此外，整合经理也需要执行长协助争取所需资源；例如业务单位主管可能不愿意让旗下好手加入整合工作小组，但只要高层说一句话，这类阻力也许就可迎刃而解。执行长的另一个相关任务，是确保整合经理在评估众多兼职小组成员的绩效时，能提供严谨的参考意见，否则几乎没有任何诱因，可激发这些人员将自己在整合专案的职责列为优先顺位。最后，当整合经理开始将相关措施交付各作业单位执行，执行长可能也有必要介入并鼓励相关主管支持这些计划。执行长率先支持各项整合计划，要求其他主管负起整合成败责任，并确保各业务单位主管在人员任用上能适才适所，整合经理的任务即可在短期内画下句点。

指派适当人选担任整合经理，攸关双方合并计划的成败，但要做到这一点，管理高层必须特别用心。知人善任的执行长，更有机会创造整合经理这个角色和合并工作同享成功的双赢局面。

美国空头股市之剖析

美国股市在过去两年内的暴跌现象，是继1930年代以来最严重的一次崩盘？或只是特定类别与企业的回档修正？答案端视衡量标准而定
Tim Koller, Zane Williams
本文译自 Anatomy of a bear market
麦肯锡季刊, 2003年第1季

2002年10月底，美国股市终于软弱无力地止跌回升。就大多数常见的衡量标准而言，前两年重创投资人的空头市场，可说是大萧条时期以来最惨重的一次。标准普尔500指数在过去三年内低迷不振，大幅萎缩了三分之一，许多投资人仍心有余悸，纷纷抱持着审慎观望的态度。

然而一旦深入剖析这项指数，却有出乎意料之外的发现。大多数投资人都知道资讯科技和电信产业是跌幅最大的两个类股，而市值超过五百亿美元的超大型企业，也同样受到不成比例的打击。然而一般投资人并不了解，股市在泡沫破灭之后蒙受的损失，主要局限于上述三大范畴──尽管标准普尔指数屡创新低，但在该指数所涵盖的范围里，市值上涨或跌幅不到10%的企业，占了将近三分之二强。投资人受创是一项不争的事实，但指数中超过40%的企业市值在空头市场中上涨，着实是个很诡异的现象。况且，资讯科技与电信类股的股价，似已逐渐回到与市场其他类股一致的水准，意味着最惨淡的衰退时期，已接近尾声。

加权指数

2000年1月到2002年10月之间，标准普尔500指数重挫了37％，难怪投资大众一片愁云惨雾。然而许多投资人不明白，一项指数的结构与设计，大大影响人们对股市的整体观感。标准普尔是以企业市值进行加权的指数，意味着规模愈大的企业，愈容易左右指数的表现。假使采用未加权平均数（也就是说，每家公司不论大小都具有同等份量），或追踪中位数企业的发展，那么标准普尔指数在这34个月里的跌幅，就可能十分有限。
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空头市场中的佼佼者

倘若拋开股市整体表现，改而观察企业个股的表现，你会赫然发现：在标准普尔指数所涵盖的五百家企业里，41%的股价其实是上涨的，另外19%的年度跌幅则不到10%。
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产业泡沫破灭

或许，这两年的盘势并不能称为空头市场，而不过是大型产业的回档修正罢了。资讯科技与电信业等泡沫产业的股价分别暴跌64%和60%，但其他类股的股价仅微幅下滑，或呈现上扬现象。
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超大型股重挫

大型企业的疲弱表现，是造成股市空头走势的第二项因素。由于标准普尔500指数系以价值进行加权，所反映的是股市整体，不能代表平均情形。因此，规模最大的企业，对指数表现具有最强大的影响力，偏偏为期两年的泡沫时期诞生了许多超大型股（市值超过五百亿美元的企业），严重扭曲了市场平均值。如今，空头市场大幅修正这些超大型企业的股价，正如资讯科技与电信类股的际遇一样。
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损害盘点

2000年1月到2002年10月间，标准普尔500指数下跌了37个百分点，其中25个百分点可归咎于资讯科技与电信产业的表现，另外9个百分点则肇因于超大型股的下滑；只有3个百分点与指数中其他378家公司有关。
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超额价值尽释

虽然标准普尔500指数仍步履维艰地，试图从高科技泡沫与超大型股暴跌的冲击中复苏，不过，大多数企业的股票，却持续呈现交易热络的景象。尽管如此，基于标准普尔500的份量，这项指数一直支配着一般大众对整体市场的观感。若以其他方式衡量标准普尔五百家企业的表现，此次空头市场的戏剧性将大打折扣。过去，不论以加权指数、平均数或中位数衡量标准普尔指数的表现，都不会有太大差异。然而如今情况大不相同，若以平均数或中位数进行评估，标准普尔指数在此次空头市场中的下滑幅度，将相对显得微不足道。 从历史的角度观察，值得宽慰的消息是市场排空了大部分的超额价值。如今，市场的整体估价和历史走势一致，若回顾过去四十年来的本益比（P/E）水准，显示标准普尔500指数正式版本的本益比，已与中位数企业的本益比相去无几。
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回归正常水准

过去两年来，许多企业的股值惨遭剧烈的回档修正，原本受到高估的过热市场，或许可以因而回归较为实在的水准。1998年，泡沫市场形成之前，资讯科技和电信类股仅占标准普尔指数整体市值的15%到25%，随后一路向上窜升，到了2000年，已达整体市场的45%。2000年之后，这两大类股的市值又逐渐拉回历史水准──略低于泡沫化之前的平均值。市场是否过度修正这两大类股的价值？我们无法骤下定论，不过，我们确实认为它们的市场价值，不太可能继续大幅震荡。

此外，超大型企业的股票，也失去泡沫时期高于市场水准的溢价幅度──这是十分合理的发展，因为长期而言，这些公司的成长速度并未胜过其他企业。尽管空头市场让投资人吃尽苦头，假使它代表着产业泡沫的破灭，而非整体经济走势疲软的表征，那么或许有朝一日，市场终将证明它的体质并未如表面上看来那么孱弱不堪。
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企业执行长的IT观
执行长对于找出解决之道的渴望日渐增高──而不论是资讯长或业务单位主管，可能很快地会被赋予更多的IT职责
Eric Monnoyer
本文译自 What CEOs really think about IT
麦肯锡季刊, 2003年第3季 
长久以来，大部分的欧美大型企业一直苦于如何拉近IT经理与业务经理之间的关系。最近一项针对法国执行长（CEO）与资讯长（CIO）对其组织内资讯系统绩效看法的研究，再度印证这个纠葛多年的管理难题。该项研究显示执行长对于找出解决之道的渴望日渐增高──而不论是资讯长或业务单位主管，可能很快地会被赋予更多的IT职责。

受访的执行长皆表示，IT绩效并未达到他们（公认超高）的预期，特别是以下两项：提供支援管理决策的系统与工具，以及取得建置共同系统与跨业务单位流程的规模优势。执行长认为预期绩效与实际绩效之间的落差，主要系源于业务单位对IT专案的涉入不深、IT专案的监督管理不足、以及IT未能配合业务需要所致。一位执行长便表示：「业务人员对资讯系统不感兴趣，因此资讯人员掌握了权力。」

执行长高度期望业务单位能充分参与资讯系统专案的整个生命周期。有九成的执行长希望业务单位能视IT投资为执行策略所需，同时期望业务单位不但能支援、监督、评估重大IT专案，也能协助进行IT投资与执行决策，并且带动执行IT所需的流程与组织变动。但是，业务单位的实际参与程度却远低于执行长的预期：举例来说，不到一成的执行长认为业务单位真正感受到IT专案的效益。(见图) 
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此外，执行长咸认IT治理首重制衡，而非有策略地应用IT以创造价值。在受访企业中，多数公司的业务单位是依个案分配资源给资讯系统，因为IT专案通常是由指导委员会管理，而指导委员会又负责监督由业务经理与IT经理所共同组成的专案小组。少有业务单位被交付常态性的IT职责，资讯长与业务单位的互动通常也只限于一年召开数次的IT委员会会议。在半数的受访公司中，资讯长并未参与业务单位策略的规划；而在大部分的公司中，董事会根本就不讨论资讯系统。

不过，其中最重要的盲点在于IT效益的评估与监督。同一份研究显示，只有重大IT专案才会在推出之前，进行企划评估；半数的受访公司会监督预期效益；且十家受访公司中就有九家的业务单位不需要为IT效益是否实现负责。

但是这项研究也显示，执行长已开始让业务经理负责从IT系统中撷取业务价值。他们所采用的做法之一，是给业务单位设定严格的成长目标，藉此激励业务经理利用资讯系统达成这些目标。一位执行长即说：「我试图以赋予业务单位权力的方式，让他们勇于承诺。我们监督业务单位的表现，同时进行评比，好使他们感到压力。以财务流程的成本为例，我以占总收入的0.8%做为评比标准，再给业务单位18个月的时间达成……部门主管起先并不感兴趣，但他们最后了解到，如果部门没有相关的资讯系统，他们就无法持续达成成长目标。结果不到六个月内，我们就看到显著的转变。」

把资讯系统议题列在主管委员会的开会议程上，以及推动整合IT策略与业务策略的纲要计划等，也都是执行长让业务经理参与IT决策的可行方法。

IT重新集中管理
企业可以建立新的组织架构，让IT部门与其他业务单位共同分担责任，使IT系统的执行更有效率
Bradford Brown, James Kaplan, Thomas Weber
本文译自 Recentralizing IT
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
企业都知道，集中管理IT基础设施──包括支援整个IT系统的硬体、作业系统、网路与服务──能降低成本，而且系统稳定度更高。然而，许多企业经理人却不愿意统整这块重要业务，而宁愿采取早年的做法，避免IT部门高度集中化，让IT工作分散在各部门中。这样虽提高了作业弹性，却也造成效率降低与冲突增加等问题。

现在许多大型银行、电信公司、消费性产品制造商，可能已找到解决上述问题的方法：他们采取折衷的做法，让IT部门及其所服务的业务单位建立新的财务与管理架构。传统的集中管理是把IT基础设施的成本，简单地分配至各业务单位，各单位对于整个IT系统的掌控度不高，也没有对基础设施的使用做有效管理的诱因。新的管理模式则是在中央管理的单纯化，以及地方管理的透明化与责任制度之间取得平衡 （见图一）。
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资讯服务经理（service manager）是新管理架构的中心，通常由具有技术背景，后来转向管理领域发展的人担任。他们隶属IT部门，负责支援伺服器或主机等技术，收集各部门的需求，提出价格说明（例如高阶或低阶伺服器与笔记型电脑的比价），就像他们为硬体公司或系统整合公司所做的一样。在每个预算年度之前，资讯服务经理会提出现有产品的报价以及服务合约。举例来说，资讯服务经理对于支援每个伺服器的报价可能是每月300美元，并保证99.9%的运转妥善率（uptime）。

各业务单位则设有需求经理（demand manager）负责评估该单位的需求，再从资讯服务经理所提供的选择中，挑选适合的产品与支援服务。需求经理可能曾受过技术训练，但工作仍以业务为主。在某家国际企业中，某单位的需求经理靠着区分高优先性与低优先性的单位需求，并延后处理较不紧急的要求，因而节省了25%的服务柜台（help desk）支出（见图二）。
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作业经理（operations manager）则负责不同的技术项目，像是资料中心、伺服器或网路设备等，他们的技术取向非常强烈，隶属于集中管理的IT部门。作业经理主要掌管日常的IT服务，并负责达成各业务单位的执行目标，例如装置新设备或是修理系统故障所需的时间。

中央IT部门负责提供IT产品与服务，包括数据线路、伺服器、技术支援等；业务单位再根据其传输资料的多寡、伺服器的数目、认为必须获得的服务柜台支援来决定他们的IT需求。业务单位必须付费取得他们所需要的服务，因此必须谨慎决定自己的需求，IT部门则必须遵守原先议定的费用与服务水准，以免业务单位的主管怀疑他们收费过高或自觉未得到应有的服务。

这种以服务为主的管理方法不但有助于提升企业IT基础设施的稳定性，其成本也能因而降低最多30%。基础设施整合的程度愈高，公司所能节省的成本就愈多（见图三）。在整合过程中，公司可以决定还有哪些功能可以集中管理，例如应用软体的开发与全球资讯网的管理。此外，厘清IT服务的绩效标准与成本，更有利于公司评估外包这些业务的机会。这些决定最后必须视长期的策略考量而定，例如公司IT需求有其独特性（由公司自行操控）；或是有必要尽速扩大IT作业规模（寻求外包）。
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不论如何，IT基础设施应予整合。我们提出的作法固然比传统方式更为复杂；例如，IT部门人员必须知道如何订价才能真实反映服务成本。但是，计价透明化以及明确的责任归属，确实能带来实质的经济与营运效益，且让IT部门与业务单位的经理人找出最适合双方的管理模式。

（编注：以下「外设资料中心（Farming out data centers）」为上文「IT重新集中管理」之相关文章）

外设资料中心

伺服器──也就是透过各连结网路提供资料与服务的中型电脑──是企业IT基础设施的核心，它们往往被安置在改装过的会议室或橱柜中，不但得不到妥善的，相关的支援工作也更形复杂。随着企业日渐重视伺服器的安全与稳定性，许多公司纷纷将伺服器移进资料中心。资料中心是专门储存电脑主机的大型封闭式设施，企业若新增了数千台机器，就有必要成立一座资料中心作为支援设施。为了控制成本，企业现在会到郊区或是地价较低的地方，像是达拉威州与德州，设置大型设备。这些高安全性的建筑每平方英呎的建设成本为1,000美元，每个月的营运成本则为每平方英呎30美元──相当于大城市里办公室成本的五到十倍。不过，虽然外设资料中心有时会遭遇技术或法规上的限制（注：某些即时应用系统，例如自动设定交易，随着使用者和资料中心之间的距离愈长，表现就愈差；又如某些应用软体，必须使用到的客户财务资料依规定必须储存于国内，即不利于资料中心的海外整合。），但是劳工、能源，以及最重要的房价成本却可以降低，也就是说，将先进的设备另外设置在别处的效益可在两至三年内浮现，因此相较于现有设备，每年可节省30%的成本。
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IT采购人员如何看紧荷包
IT采购必须视之为一项技能，而非完成交易的单纯行为
Andrew Appel, Wayne Pietraszek, Amit Dhadwal
本文译自 More bang for the IT buck
麦肯锡季刊, 2003年第2季

各企业的IT采购人员终于得以一吐长久以来的怨气，享受科技业者在业绩停滞两年后，随着景气复苏的曙光乍现，为争取营收而祭出的打折优惠。许多经理人不禁为取得这场和科技厂商之间价格战的初步胜利，特别是硬体采购的降价幅度而沾沾自喜。

但是，例如软体、通讯服务还有硬体设备等IT产品的价格，对某些公司来说可能还是过高。目前买方赢得的胜利不过是冰山一角；许多公司事实上有机会取得更好的交易条件，特别是一段时间后将增加技术合约成本的条款。此外，许多公司因对本身需求的了解不够精确，仍持续采购并不真正需要的IT产品，自然让厂商有机可趁，多赚一笔落袋。

这股潮流若能逆转，可望为买方企业省下一大笔钱。1990年代，科技在企业经营扮演的角色愈形重要，各公司的IT花费也节节升高；到了2001年，IT支出已占企业营业成本的6.8%。尽管过去一年半来，许多产业的业绩有所成长，但成本占的比重依然相当可观。在IT支出总额中，采购IT产品通常占50%左右──特别是如果将雇用系统整合商和其他服务供应商协助安装系统的成本计算进去的话，这个比例甚至高达70%（见图一）。根据图一来自Gartner的数据，购买IT产品和服务的花费总额称为IT支出，平均占某公司营业成本的6%，金融和电信业的比例则又更高一些。 
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若公司能更严谨地管理IT产品的采购数量、议价方式和采购作法，现有的IT支出金额可削减10-20%（见图二）。但是，要自厂商身上榨出这些钱，企业必须视IT采购为一项技能，而非完成交易的单纯行为。许多大型企业已发展出极为成熟的技能，得以自直接产品供应商获得最大利益，如今，同样的纪律可套用于IT的采购和管理方式。 
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我们针对许多产业IT采购作法的良窳进行分析，认为公司必须以双管齐下的方式建立一流的IT采购技能。首先，必须趁着买方市场逐渐进入尾声的机会，挑选几家适合的厂商重新交涉现有合约，要求进一步的降价空间，争取更有利的条款。在进行艰难的议约工作前，IT部门及其支援的业务单位必须通力合作，厘清公司真正的需求何在、该向哪家厂商采购，以及预期最好的结果是什么。

然而，如果认为重新议约不过是一次性的工作，那么目前的收获很可能转眼就落入厂商的口袋。双管齐下建立IT采购技能的方式之一，在于具备长远的眼光。作业流程、组织架构和支援系统必须齐备，才能确保接下来各类IT采购都能以最优惠的条件买到最需要的产品。

技术采购的复杂环境

随着技术在企业营运扮演日益重要的角色，IT采购的有效决策亦更具挑战性。技术及其支援的业务需求愈形复杂，买方企业必须更努力在这两方面获得专精深入的了解。全球化的趋势使这个挑战更为棘手：例如，公司何时才能自全球整合采购的做法获益，向全国厂商分散采购是不是比较好的做法？

尽管面临这样的变局，一般企业的IT采购作法仍未见改变：软体、硬体或电信业的IT经理往往扮演IT采购的角色，乍听之下似乎颇有道理，毕竟主其事者对产品及技术可能的演进方向有所掌握，才能选出最适当的技术。然而，评估公司目前具备的技术及其需求，象征着扩及整个组织层面的挑战。

大体而言，问题在于IT的采购工作十分分散，IT组织和业务单位内的IT经理人可能各自和同一批厂商签约，或自不同厂商采买类似产品，完全不清楚彼此的动向，不可避免地造成过度采购的结果。以某家银行为例，2001年人员总编制裁减了20%，但PC的采购量较2000年还高出10%，主要原因即在于PC采购小组和银行人员编制预报单位之间，毫无互动和协调。

甚者，采购数据往往散布于组织中，要将任一IT项目的支出金额──例如PC──集中起来，或取得某厂商的总采购额，都是一场梦魇。资讯品质不佳足以让IT采购人员处于议约的不利地位：以某公司为例，购买的PC总数等相关资料完全由厂商掌握，使该公司不仅居于议约弱势，也无法厘清它到底需要几部PC。如果公司在技术资产的管理上有所轻忽，亦将蒙受损失：某电信公司因未详细纪录PC和笔记型电脑的租用情形，结果发现一年付出的逾期归还器材罚款高达400万美元。

对公司而言，若视完成交易为最重要的驱动力，则往往造成IT成本支出背后其他层面更为广泛的问题遭到漠视，例如管理业务单位的需求、技术标准的把关和追踪技术资产等。此外，仅有极少数的公司，各单位都具备明确的IT采购作业流程。这些流程若能互相协调，即有助于拼凑出企业IT采购的完整面貌，例如制定使用者对新IT产品需求的评估方式，建立全公司对优先合作厂商的了解，以先进的财务分析方式作为草拟采购合约的基础等。若未事先做好这些功课，IT买家就难以争取机会，利用数据、技巧和影响力交涉对自己有利的合约。

相对的，厂商一直都战战兢兢地做好功课，不断收集资料、分析客户的采购型态，合约的设计方式不断推陈出新，推出更复杂的产品内容，持续改善精心设计的销售流程，销售人员还有坚强的支援团队作为后盾。因此，尽管厂商今天同意降价，其实已做好明天要把钱赚回来的准备。以硬体业为例，伺服器制造商已开始与企业软体供应商合作开发搭售产品──专为特定机型设计或搭配的软体──以诱人的价格问世。然而，这样的做法未来将增加客户改用其他软体甚至硬体的难度，进而增加厂商的谈判筹码。

同样的，针对多年期合约尚未到期的客户，电信业者会以降价的手段，换取合约展延二至三年。这对客户来说不见得占便宜：厂商以目前的价格换取约期展延，即可锁定采购企业。与其接受这样的条件，采购企业应在合约到期时，以可信的说辞释放考虑更换合作厂商的讯息，争取议约的主动权。

若技术产业果如我们预期开始整合，买卖双方在谈判桌上的失衡情势将无可避免地加剧。数量变少但规模更大的厂商将握有更多议价筹码和资源，进一步加强其销售技巧。其中任何一项IT采购的挑战若能获得解决，公司即可省下大笔支出，解决其中几项则可确保长期的节流效益。IT买气的衰退期即将进入尾声，届时厂商在不利的条件下勉强交易的意愿肯定不高，若买方希望争取有利的合约，必须现在就采取变革行动。

争取有利的交易

有些公司以更广义的角度看待IT采购，每年即可省下上千万美元，远胜过让厂商自相残杀换来有限的降价空间。除了向厂商争取有利价格外，聪明的公司还注重解决IT分散采购作法特有的问题──评估技术需求、寻找并管理厂商，以及确保合约条款的确实遵守。截至目前为止，尚未有任何公司完成广义IT采购作法所需的各个环节，但已有不少公司因针对特定领域进行改善，而得以大幅节省采购成本（见图三）。 
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建立世界级的IT采购技能并非一蹴可几，但公司可在几周或几个月内从部份环节着手改善，收立竿见影之效；例如可从挑选几家厂商重新议约，争取条件更为有利的交易作为起始点，并利用这个机会更精确地判断本身的IT需求。利用短期内可掌握的机会，为将来更形复杂的采购组织和流程改善奠下基础，即使是在IT采购多个面向表现都很不错的公司也能获益良多。

那么，如何判断哪些合约应重启议约程序，哪些应提高合约要求呢？答案在于IT采购的整体视野，在于拥有IT产品的总成本，在于收集并利用正确的数据，做出采购决策并管理IT产品。如此一来，在不单向思考价格的情况下，经理人可针对IT采购成本背后的驱力提出尖锐的问题──例如公司现有的技术中，有哪些是真正需要的？一般而言，合约到了换约的成熟阶段，往往能提供削减例如PC这类品项整体成本的机会。除了PC的价格以外，公司还可计算目前拥有的PC种类以及维修、零附件、周边设备等相关费用。

为了评估IT采购效率的改善范围，几家极具创意的公司召集了技术专家、采购经理人以及来自业务单位或相关职能，熟知业务需求的经理人，组成了商业资讯科技联合小组。公司所有的IT产品都详加检讨，一丝削减成本的机会也不放过，例如某单位使用的PC，其功能是否较其他单位昂贵？各业务使用的PC是否购自不同厂商？来往厂商是否历史悠久，属于市场上的既有业者？公司最近一次和竞争同业沟通是什么时候？个别厂商的PC及周边设备的总支出是多少？列出几个类似这样的广泛问题并寻求答案，有助于该小组初步拟出潜在改善机会的清单。

这项工作困难之处在于汇整所需的详实资讯，做出具关键性的决策。就我们的观察，评估小组必须经常自不同的来源收集资讯。支出的相关数据可能来自应付帐款，合约相关资讯（到期日、主要条款、价格调整条款）则来自企业组织中各单位和合约本身，并收集于一处。资产的相关资讯（软体授权书和拥有单位、所有PC的位置、硬体lease schedules）则必须予以追踪，厂商的技术和业务数据也在评估小组收集资料的范围内。

有了这些资讯，评估小组就能对成本──以及改善机会──有一个具体、详细的概念。一家大型金融公司的评估小组发现其雇用的IT顾问中超过40%已在该公司工作超过三年，该公司若能直接拥有而非以长期约聘性质获取这些顾问的技能，预估其总顾问费可减少30%。同样的，一家大型保险公司的评估小组发现，尽管理论上该公司争取到的无线通讯费率已颇具竞争力，但实际上，该费率还是过高，原因是许多员工不是超用就是闲置已购买的分钟数。

正确的资讯亦可协助经理人对分散的IT支出整体代价，培养出较为客观的看法。某公司就清楚的看到15种不同的PC组态，将成本推高至何等程度， 其维修和软体开发费用，是同规模、使用标准化PC公司的四倍之多，套装软体和硬体周边设备的帐单金额亦高出同业许多。该公司因而体认到不得不更加谨慎评估采购的投资报酬率；若该公司事先考虑过配置多种规格不同的PC到底有何好处，也许当初就会做出不同的采购决策。

尽可能收集详尽的厂商资料也是IT采购拼图中重要的一块。我们发现有些公司尽管IT采购实务成效颇佳，对厂商的市场却一知半解。挑选适当的厂商购买产品并顺利地展开议约工作，了解厂商市场有其重要性。公司有可能因惯于和某家厂商合作，而忽略了市场其他地方也有同样的产品，或如何要求厂商配合自身的需求。

完善的IT采购策略有了厂商资料的辅助，可收如虎添翼之效。公司采购任一项产品，选择厂商必须有其根据，且了解议约过程中对公司最重要的是哪些事情。该厂商是注重和全球企业客户建立合作关系，还是某项技术的单位销售额？和现有业者的往来关系历时多久？公司若打算找一家新厂商合作，是不是会成为该厂商的首要客户？厂商会不会以同样的诚意尽力提供支援？厂商是否计划在某些重要领域进行冲刺，而公司恰好是这些重要领域的领导业者？厂商的营运模式为何？具备何种技能？买方的技能是否能与其互相配合？

对厂商市场以及个别厂商的可能性有了更深入的了解后，IT采购经理人即可重启议约程序。第一步棋牵涉到如何让厂商重回谈判桌，这时可利用一套精心设计的诱因，例如展延约期、购买新产品、答应让厂商将公司列为「满意」客户作为行销手法之用等。

谨慎准备重新议约工作的公司中，不乏因而大幅降低支出的例子。某家工程公司原本即将和厂商签定价值4000万美元的电信语音和数据服务合约，厂商同意降价10%，但该公司决定暂时叫停，同时开始针对使用情形和支出情况收集更详细的资料，花了相当的心力制定一套采购策略。结果，该公司采用「双重采购」作法──分别向两家厂商购买不同部分的服务──因而额外节省了25%。

这不过是第一阶段，完成重新议约的工作后，公司必须建立议约新政策和流程。以某电信业者为例，价值3000万美元购买PC和周边设备的合约重新谈过后，该公司改变了内部订购PC的制度，严格要求遵守新合约条款并妥为管理购入的PC数量，无法符合合约要求的PC购案必须获得高阶经理人的授权；公司内部网路每月公布PC的购买情形；业务单位则依据是否符合标准采购程序进行评分。结果，达成率在六个月内自60%成长至90%，此外，PC/员工比也在九个月内从1.44降至1.2，降低采购次数及进行标准化采购的做法，让该公司省下400万美元。

为长期节流奠基

重新议约可马上降低IT采购成本，但要持续锁定这方面的收获，唯有将变革措施制度化一途。由于目睹采购作法领先群伦的公司成立采购评估小组的成效卓著，我们预估这类小组若能成为常设单位，公司在采购IT产品方面的支出可望每年降低3-7%。

然而，尽管公司竭尽心力收集IT支出的相关资讯，也不过是创造了一个稍纵即逝的机会；除非该公司能持续更新收集的资讯，否则一点价值也没有。采购策略必须时时更新，采购评估小组的工作也必须能转化为实际作法、程序和流程。换句话说，公司必须将原本分散且垂直分布的采购工作，按照技术项目悉数整合（见图四）。 
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某银行虽体认到这一点，却付出了惨痛的代价。挟着齐全的资讯和更明智的采购策略，该银行和厂商敲定IT支出降幅达15%的交易，虽聘用了经验丰富的首席谈判人员和IT厂商讨价还价，却无法建立可复制的作业流程供每次谈判合约时套用，在这种情况下，即使是经验丰富的谈判人员，也无法有效地管理所有待谈判的合约，而被迫一再重复做白工。

完整的IT采购组织蓝图虽有待完成，但公司应如何建构这样的组织、如何制定作业流程以及发展备援基础设施等要素的轮廓，则已渐趋明朗。

组织

几乎每一家我们观察到已建立IT采购组织的公司，都在寻找采购专业人才来领导采购组织和议约作业。这些采购经理人具备的技能，能将冷冰冰的数据转化为有助于敲定交易、管理厂商关系并监控合约的深入见解。IT部门的员工扮演的是提供技术资讯和评估厂商的角色，并未参与实际议约过程。

如何设计采购单位则是引起热烈争论的一个问题。所有项目的采购决策是否应集中处理（若然，是仅限于IT采购或扩及全球采购）或交由业务单位自行处理？我们认为能明智运用企业总管理处和业务单位的资源，管理数以百计技术合约的折衷方案是最佳作法。

在折衷模式下，采购IT产品的决策该由中央或下级单位自行下达，端视该决策的「自然拥有者」谁属。诸如PC或印表机这类IT商品，由于易于标准化，无须征求太多业务单位使用者的意见，可由中央级的IT采购单位主导采购流程。但是，诸如主机软体或客制化的企业软体等策略性IT产品，则须大量征求使用者的意见，业务单位的使用者成为这类采购的主导者，由IT采购人员从旁提供协助。

流程

IT采购流程的标准化对公司而言至关重要──权责区分、程序标准化、制作专门的表格格式供厂商管理这类职能使用等──如此一来，采购流程才能套用于每一份合约，而必须正确规划并紧密整合的主要流程，则界定了IT采购的核心作业：寻求采购对象、下单付款流程、管理厂商绩效与使用者的使用情形、开发厂商等。

长期而言，为管理厂商和使用者而收集的资料可作为持续改善措施的指导方针，例如厂商解决问题所需的时间或某项合约第二年的成本是否如事先约定般降低，以及降低幅度多寡等。严密控管厂商和使用者的情形有助于IT采购经理人找出问题症结所在，并确保成本持续下降。

基础设施

投资IT采购支援系统并非万灵丹；它不过是一项工具，而许多公司由于对采购目的缺乏通盘了解，混淆了工具和技能之间的差异，必须时时提醒自己以建立工具而非达到目的为重。要建立一套基础设施，公司必须了解如何利用既有系统取得IT采购经理人所需的资料，以及如何开发其他系统，举例来说，用以支援甫完成系统化的IT采购流程、绩效指标和相关报表等。

这不是一份轻松的工作，因为IT采购资料必须自公司内部许多不同系统取得，资料的定义不清或不一致是常发生的情况。因此，建立这些系统的共同定义和衡量标准，遂成为第一要务，若干定义和衡量标准或有必要和IT采购支援系统进行整合。同时，也有必要加入新工具，包括电子邀标书和拍卖系统，或市场分析和目标成本削减应用软体等，分阶段引进这些新式工具则是明智的做法。

过去三十年来，各公司采购和管理直接物料的方式已出现戏剧化的大幅改善，如今IT既已成为公司营运极为重要的一环，且占营业支出极大比重，各公司确有必要针对其采购方式进行有系统的改善。

IT支出的正确观念
削减IT成本是近来的风潮，但过度删减IT支出的公司可能要付出丧失创新能力的代价
Diana Farrell, Terra Terwilliger, Allen Webb
本文译自 Getting IT spending right this time
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
资讯科技部门主管若因过去五年来庞大的IT支出而开始对成本锱铢必较，大概不会有人说他们过于杯弓蛇影。根据Gartner的估计，2000-2002年间全球IT硬体和软体的支出下滑了6%，美国经济分析局（US Bureau of Economic Analysis）则统计美国同期的IT投资逐年下降5%。的确，目前全世界大多数企业开始大幅缩减IT支出，有些公司甚至以资讯科技预算的删减幅度决定资讯长的绩效奖金多寡。

然而，资讯科技投资不足是有其风险的，即使在预算紧缩期亦是如此。有智慧地部署新技术，有助于企业组织如沃尔玛（Wal-Mart）和戴尔电脑般，生产力大跃进，并有机会重写整个产业的竞争版图。明确掌握部署位置和时机则是所谓智慧部署的精华所在，究竟投资哪一项技术能带来持续、有特色的优势？最尖端先进的技术能否成就公司成为业界领袖的企图心，还是企业主管应静待风险与成本下降后再采取行动？这些长年难解的问题与各产业特有的各种复杂因素息息相关，在盈余压力居高不下时更形棘手。

资讯科技起初被视为万灵丹，不切实际的热潮退烧后，旋即又被视为一种诅咒，这个思潮让上述挑战更加复杂。领先企业的经验显示，光靠新式技术的力量，并无法一举提升生产力，必须有管理面创新的配合，即企业交付产品或服务的方式产生根本上的改变。不论景气荣枯，企业藉由部署新式技术和改善后的流程与技能，才能不断创新。

投资的优先顺序

企业应如何进行IT投资方能获得有意义的报酬？麦肯锡全球研究院（MGI）花了两年的时间，研究资讯科技和生产力之间的关系，结果发现资讯科技刺激生产力成长最有效的方式是协助企业创新。有时创新的意义在于创造新的产品（例如速度更快的微处理器）、服务（行动通讯）或流程（股票网路下单），但也意指协助企业将现有优势延伸至关键领域，利用资讯科技赋予现行流程额外的动力。沃尔玛将其原已极有效率的经销网路与资讯科技连结后，供应链管理成效以及该产业的生产力皆更上一层楼。

麦肯锡全球研究院的研究也显示，要真正促进创新，而非只是快速生成一些短时间内易于仿效或达成错误目标的系统，企业应将重心置于两大要务上。第一，找出能为独特竞争优势创造最大机会的生产力杠杆：以少数能有效创造竞争优势的杠杆工具为目标，比起试图全盘改善能获得更稳定的成果。前景可期的IT计划通常配合相关业务流程的演变，并奠基于企业组织的营运优势。选择这条途径的企业要特别留意，其他产业的成功经验不宜照单全收，因为对某产业极为重要的杠杆工具在另一产业可能无用武之地。

第二要务是精确掌握投资的次序与时机。许多技术导向的优势生命周期极为有限，特别是无涉基本业务变革的优势，原因是它们在产业里的散播速度极快。因此，要获得IT投资的报酬，时机至关重要。适当掌握时机的企业，得以对IT加入战局后的产业竞争态势有更明确的认识。若某项技术难以复制、就算被仿效也能继续创造收益，或能在短期内提供庞大的价值，就值得率先投资。否则，一般的做法是暂时按兵不动，待同业已投入相当投资──并犯下错误──后才决定跟进，提高投资报酬。

进行上述两项要务的责任应由技术部门和业务部门主管共同分担。IT组织需要外界的协助，彻底了解公司生产力优势何在以及影响技术普及速度的竞争动态为何。强调创新、差异性以及生产力才是IT的聪明作法，高阶主管必须协助设定这方面的议题，并为其成效负起责任。

创新与普及

我们对高效益的IT投资与生产力之间的化学作用提出的见解，来自于麦肯锡全球研究院之前针对美国1995年来生产力大幅成长所进行的研究，该研究报告的结论是，激烈的竞争迫使经理人不得不戮力创新，且竞争者必须尽速跟进时，生产力就会大幅提升。例如批发制药业出现下游零售商整合，进而压缩批发商利润时，迫使批发业者进行仓储作业自动化，获得效率提高的可观成效，进一步提升其生产力。

技术迅速普及对整体经济是有益的，但企业最大的优势在于竞争对手无法在短期内获得他们的创新技术。一旦某产业中已有许多业者采用同一套IT应用软体，这套应用软体不过是另一项营业成本，而非竞争优势的来源。自然而然，竞争同业大可采用最简易的IT改善措施，达成「一步到位」的效果。

以零售业为例，中央备援、仓储管理与自动化以及POS等系统升级已成为各大企业的IT投资核心项目。虽然对提升整个产业的生产力确有助益，但却无法为个别公司带来独树一格的竞争优势；价格更为低廉、购物更为便利等效益则为消费者独享。竞争对手一窝蜂地跟进投资或采用相似的技术，如同1990年代晚期CRM和ERP软体掀起的风潮，则是技术快速普及最极端的例子之一。

但是，有些IT计划的确能创造新产品、流程与服务，或大幅延伸公司的现有竞争优势。这些创新成果中，有些因内建的某些功能阻碍了竞争对手起而仿效的能力，因而无法快速普及。举例来说，当IT方面的创新计划结合了业务流程面更广的变革，或配合时效更长的竞争优势，诸如经济规模、经济范畴或深厚的智慧资本，就可构成竞争者的仿效障碍。欲利用IT推动创新成效，进一步提升生产力并阻绝他人模仿的作法，还必须思考一些重要的策略问题，例如，企业应如何分辨能真正突显本身特色的投资计画？如何规划投资时程和层次，以期在激烈的竞争中衍生长期价值？

突显特色的投资方式

为确保IT投资能创造独树一格的效果，企业应仔细观察各项营运杠杆是否具有影响生产力的潜力（见图一）。每项杠杆应各有特色，但广义而言必须能带来若干有价值的商机。有些杠杆格外重要，而其重要性有时会因产业别、子产业别或营运模式而大异其趣。企业应确认有哪些具影响力的杠杆可做为新投资计划的基础，并带来真正的竞争优势；通常，这些杠杆会以现有的营运优势做为发展基础并与之俱进。在IT资源有限的大环境下，了解应在何处加强或避免集中资源，有其绝对的重要性。
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的确，有些生产力大幅提升的例子是专注于单一杠杆的结果，例如微处理器这个子产业，英特尔等大厂都将资源集中于价值更高的新产品，当微处理器和记忆晶片功能越来越强大，成本却未成比例上升，生产力就取得极为可观的进展。资讯科技，例如电子设计自动化（EDA）工具，在协助制造商设计更为精密的晶片并加快生产速度方面，扮演举足轻重的角色，更突显了以高潜力的特定杠杆作为投资目标能带来的具体利益（见图二）。
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个中诀窍当然就在于找到正确的投资杠杆。1990年代，由于人工作业流程自动化、员工之工作效率有所提升，以及产出大幅提高，IT为零售金融、零售居家修缮以及动态随机存取记忆体（DRAM）制造等子产业都带来极为显著之成效。至于IT系统若以其他杠杆为目标，例如更有效地部署半导体制程的人力，即使确实执行，成效亦略逊一筹。

要正确辨识有效杠杆，首先必须对塑造个别企业经济效益的复杂因素和整体产业趋势有所了解，其次，则是掌握IT对这些关键因素的影响力。美国零售业提供了一个很好的例子，沃尔玛堪称一般商品业的个中翘楚，但若其他子产业的零售业者一昧地汲汲追随其IT作法，却可能适得其反。一般商品业的特色是低毛利、品项众多、销售额变动剧烈，突显了降低商品库存时间的重要性，先进的仓储与运输管理系统因此成为一般商品业者必须重视的首要之务。 

不过服装零售业就另当别论了，诸如Neiman Marcus和纽约第五大道（Saks Fifth Avenue）等顶级时装零售业者，虽享有较高的毛利，但必须面对难以捉摸的流行趋势以及随季节变换的商品组合。对服装零售业者而言，高效率的配销 (distribution)通路诚然重要，但减少折扣优惠才是潜力无穷的获利机会之一。产业专家的建议是，服饰零售业者在换季后的前四周应卖出50-80%的当季商品，然后才以折扣促销。服饰零售业者若拥有能够预测需求的预报系统以及有助于修正折扣促销活动的应用软体，即可创造可观的财务成效。一名专家估计，正常发挥作用的需求预测系统有助于将全价售出的商品数提高25%以上。

试图追赶产业龙头的业者，不可能在所有生产力杠杆上与之抗衡，也不应重金投资每一个表现不佳的领域。相反的，在技术与专业知识易于取得的情况下，正确的作法是利用可靠、低成本的技巧，诸如安装现成的标准化应用软体或外包业务流程，缩短落后的距离。举例来说，沃尔玛在1994年收购了122家加拿大的Woolco商店，但却未一并接收其绩效极差的配销资产，而选择将仓储管理和运输作业外包。只有限制无法为公司创造特色的投资，才能在真正重要的领域展现自己的特色。 

但相对的，只要能创造持续的优势，集中火力甚至量身订作的投资方式都是可行的。沃尔玛之所以能在供应链系统取得极大的成功，并不是靠标准化软体，而是透过小规模厂商的协助，设计出符合其需要的系统。这种做法不仅让沃尔玛得以针对其业务需求设计、调整系统，而非调整其业务流程让软体功能得以完全发挥，甚且增加了竞争对手复制该系统与相关流程的难度。此外，沃尔玛是选择性而非全面性地投资IT系统，成功的关键因素在于体认到新兴科技能使采购与交付货物达到最佳化的效果，创造了进一步发挥既有营运优势的机会，特别是其名闻遐迩，效率极高的配销网路。

其实沃尔玛的成功故事并非独一无二，高成效的投资计画往往可延伸一家公司的优势并与之俱进。以摩根大通集团（JPMorgan Chase）近来利用IT大幅增强其在汽车融资市场的实力为例，2001年初其系统已纳入9,600名经销车商，成为美国车贷市场最大且成本最低的债权银行。接着，摩根大通开始扩展其销售网路：透过与AmeriCredit和富国银行（Wells Fargo）的合作，子公司LabMorgan成立了「DealerTrack」网站，让汽车经销商得以透过该网站协助客户选择并完成贷款手续。「DealerTrack」的自动核贷与作业系统亦开放给其他银行使用，但挟着庞大汽车融资业务与成本优势的大通银行，由于可提供较其他银行更为低廉的车贷，再加上「DealerTrack」为其延伸触角，创造了睥睨群雄的利益，目前已有超过18,000名的车商加入与其合作的行列。

能够让重要杠杆工具奏效的投资案──特别是和企业规模以及其他营运优势相关的投资──应能在绩效方面发挥相当的影响力。尽管IT在某一职能上发挥的成效难以单独评估，但只要业务目标够明确，一定有大略的衡量标准可供运用。（无法事先确定投资案商业成效的评量方式绝对是个警讯。）库存周转率就是一个概略但有用的评量标准：沃尔玛的绩效自1994年6.6提升至2001年的9.9，其改善效果显示其厂商管理系统「RetailLink」发挥了正常作用。同一期间，「Kmart」的绩效提升效果较不显著（自4.7至5.9），显示直接援用让产业龙头得以延伸其既有营运优势的IT技能，仍有其困难。

投资时程与次序

对以IT技能的进展作为竞争基础的公司而言，加入创新竞赛的时机几乎与如何在竞赛中取胜同等重要。简单来说，拟定投资时程与次序可确保在进行新的IT计划前已完成所有的前置计划与投资。零售业尤其如此，我们的研究特别强调多层次投资的重要性，即每一层次的投资都以之前的投资为基础，以一般商品业为例，过去企业无法利用先进的规划应用软体，仓储和运输管理系统的功能就必须有所提升，才能将货物送至客户手中。

如此一来，企业若未做好基本功，就贸然投资先进的IT技能，极有可能赔了夫人又折兵。一家大型一般商品零售业者投下数百万美元，想利用IT系统妥为管理并评量销售促销活动的效果，但由于其仓储系统无法即时配合大型促销活动造成货品数量的剧烈变动，结果反而使得客户怨声连连。但是，有些公司也有可能花了太多金钱与时间在IT的基础设施上，却无法获得累进的高投资报酬率，要从中取得平衡的确是门微妙的学问。

就算所有前置投资皆已就绪，不能忽视策略性时机的问题：应该领导或追随IT潮流？若某项IT计划与业务目标紧密相关，且不论是因对新产品、服务或流程有所贡献，或透过改善现有流程延伸公司的既有优势，而达到真正创新的目的，那么就有必要尽速采取行动。若IT投资案即使被同业模仿，依然继续创造利益，那么就进一步加深了该投资计划的迫切性。

不当交易侦防能力于1990年代中期在零售金融业兴起时，上述条件都存在。一连串的软体技术突破，例如先进的神经网路和交易风险预测模式等，以更新颖的方式追踪客户行为模式的相关资料，为银行带来降低不当交易亏损的大好机会。当时，因不当交易造成的亏损幅度大到足以为新软体试验取得正当性，除此之外，更让经理人研究出反应更灵活的客户接触流程，藉以确认或拒绝可疑的交易行为，创造了一个管理面与技术面共同演进的范例。新系统广被接受与采用，无损于它们为个别公司创造的成效。到了2000年，金融业的不当交易亏损自1994年占总应收帐款的0.41%，降至0.18%，当初因银行所做贡献而结的果实，如今自己也得以一尝其甜美滋味。

我们从摩根大通「DealerTrack」的例子可以得知，一马当先的IT作法与其他优势结合时，可获得极其丰硕的成果。「DealerTrack」几乎已成为一种产业标准，恰恰增强了摩根大通的优势，让该银行（及其低成本贷款）的触角能以更快的速度延伸至客户与车商。如此一来形成一种良性循环，继续伸展该银行难以撼动的成本与规模优势。

相对的，市场先行者（first movers）若无法做到真正的创新或维持同业难以模仿的优势，之前付出高成本的心力就难以回收。也许保守一点的做法才是明哲保身之道，但分寸应如何拿捏呢？以另一项零售金融业的创举CRM为例，银行希望这些收集并散播客户资讯的新流程能提高跨售率，降低客户流失率的同时也能招揽新客户，并提高每名客户的利润贡献度。然而CRM本身固有的改善流程却未能带来预期的效果：尽管银行在这方面撒下大把钞票，一般家庭持有主要往来银行的平均产品数在过去三年来依然未见起色（见图三）。虽然也有执行面的困难，但CRM之所以无法创造重大成效，反而可能造成客户流失的一个重要原因，在于市场成长过于缓慢。未投资CRM的银行可能损失了不少客户，但率先投资的银行也面临无法建立自己特色的问题。
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事实上，要在事前判断一个投资案是否能确实带来创新的成效，的确是一大挑战。企业难以决定是要勇于追求某一特定IT机会，或将主导权拱手让人时，可遵循两大指导原则。第一，仔细观察该项技术快速普及的可能性。以CRM为例，初期的一窝蜂热潮、为数可观的银行纷纷跟进投资、少数推出整合套装产品宣称前景可期的软体厂商，都是值得注意的现象。

第二项指导原则是清楚认识到，公司的特色有助于判断该公司是否具备在某投资领域成为领导者的条件。公司在确认可以掌握的创新机会后，必须自问在这方面的业务可以承受多大的风险，是否有信心将此一投资案与其他优势连结，一举领先同业，以及过去是否有过妥善安排人员与流程以确实进行变革的优良纪录。若答案令人不甚满意，最好选择作一个跟随者，而非领导者。若公司不愿采取成本较低的追随者策略，往往落得白白浪费稀有资源的下场，倒不如将之利用在能确实创造生产力优势的营运杠杆上，发挥更大的效益。毕竟，真正的目标不在于率先掌握所有以IT为基础的生产力提升机会，而在于选定适当的目标全力以赴。长于评估自身实力及投资效益的公司，才能享有较高的成功机率。

削减IT成本是近来的流行风潮，但公司过度紧缩支出可能面临的风险，在于错过以IT协助创新的机会。明智的IT投资不代表企业必须走1990年代晚期「锱铢必较」的回头路，只要了解投资重点何在并妥为安排投资时程，就能成功地藉由IT投资，树立自己有别于同业的特色，更能创造持久的竞争优势，同时避免无法创造此一成效的错误投资。

IT采购人员如何看紧荷包

IT采购必须视之为一项技能，而非完成交易的单纯行为
Andrew Appel, Wayne Pietraszek, Amit Dhadwal
本文译自 More bang for the IT buck
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
各企业的IT采购人员终于得以一吐长久以来的怨气，享受科技业者在业绩停滞两年后，随着景气复苏的曙光乍现，为争取营收而祭出的打折优惠。许多经理人不禁为取得这场和科技厂商之间价格战的初步胜利，特别是硬体采购的降价幅度而沾沾自喜。

但是，例如软体、通讯服务还有硬体设备等IT产品的价格，对某些公司来说可能还是过高。目前买方赢得的胜利不过是冰山一角；许多公司事实上有机会取得更好的交易条件，特别是一段时间后将增加技术合约成本的条款。此外，许多公司因对本身需求的了解不够精确，仍持续采购并不真正需要的IT产品，自然让厂商有机可趁，多赚一笔落袋。

这股潮流若能逆转，可望为买方企业省下一大笔钱。1990年代，科技在企业经营扮演的角色愈形重要，各公司的IT花费也节节升高；到了2001年，IT支出已占企业营业成本的6.8%。尽管过去一年半来，许多产业的业绩有所成长，但成本占的比重依然相当可观。在IT支出总额中，采购IT产品通常占50%左右──特别是如果将雇用系统整合商和其他服务供应商协助安装系统的成本计算进去的话，这个比例甚至高达70%（见图一）。根据图一来自Gartner的数据，购买IT产品和服务的花费总额称为IT支出，平均占某公司营业成本的6%，金融和电信业的比例则又更高一些。 
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若公司能更严谨地管理IT产品的采购数量、议价方式和采购作法，现有的IT支出金额可削减10-20%（见图二）。但是，要自厂商身上榨出这些钱，企业必须视IT采购为一项技能，而非完成交易的单纯行为。许多大型企业已发展出极为成熟的技能，得以自直接产品供应商获得最大利益，如今，同样的纪律可套用于IT的采购和管理方式。 
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我们针对许多产业IT采购作法的良窳进行分析，认为公司必须以双管齐下的方式建立一流的IT采购技能。首先，必须趁着买方市场逐渐进入尾声的机会，挑选几家适合的厂商重新交涉现有合约，要求进一步的降价空间，争取更有利的条款。在进行艰难的议约工作前，IT部门及其支援的业务单位必须通力合作，厘清公司真正的需求何在、该向哪家厂商采购，以及预期最好的结果是什么。

然而，如果认为重新议约不过是一次性的工作，那么目前的收获很可能转眼就落入厂商的口袋。双管齐下建立IT采购技能的方式之一，在于具备长远的眼光。作业流程、组织架构和支援系统必须齐备，才能确保接下来各类IT采购都能以最优惠的条件买到最需要的产品。

技术采购的复杂环境

随着技术在企业营运扮演日益重要的角色，IT采购的有效决策亦更具挑战性。技术及其支援的业务需求愈形复杂，买方企业必须更努力在这两方面获得专精深入的了解。全球化的趋势使这个挑战更为棘手：例如，公司何时才能自全球整合采购的做法获益，向全国厂商分散采购是不是比较好的做法？

尽管面临这样的变局，一般企业的IT采购作法仍未见改变：软体、硬体或电信业的IT经理往往扮演IT采购的角色，乍听之下似乎颇有道理，毕竟主其事者对产品及技术可能的演进方向有所掌握，才能选出最适当的技术。然而，评估公司目前具备的技术及其需求，象征着扩及整个组织层面的挑战。

大体而言，问题在于IT的采购工作十分分散，IT组织和业务单位内的IT经理人可能各自和同一批厂商签约，或自不同厂商采买类似产品，完全不清楚彼此的动向，不可避免地造成过度采购的结果。以某家银行为例，2001年人员总编制裁减了20%，但PC的采购量较2000年还高出10%，主要原因即在于PC采购小组和银行人员编制预报单位之间，毫无互动和协调。

甚者，采购数据往往散布于组织中，要将任一IT项目的支出金额──例如PC──集中起来，或取得某厂商的总采购额，都是一场梦魇。资讯品质不佳足以让IT采购人员处于议约的不利地位：以某公司为例，购买的PC总数等相关资料完全由厂商掌握，使该公司不仅居于议约弱势，也无法厘清它到底需要几部PC。如果公司在技术资产的管理上有所轻忽，亦将蒙受损失：某电信公司因未详细纪录PC和笔记型电脑的租用情形，结果发现一年付出的逾期归还器材罚款高达400万美元。

对公司而言，若视完成交易为最重要的驱动力，则往往造成IT成本支出背后其他层面更为广泛的问题遭到漠视，例如管理业务单位的需求、技术标准的把关和追踪技术资产等。此外，仅有极少数的公司，各单位都具备明确的IT采购作业流程。这些流程若能互相协调，即有助于拼凑出企业IT采购的完整面貌，例如制定使用者对新IT产品需求的评估方式，建立全公司对优先合作厂商的了解，以先进的财务分析方式作为草拟采购合约的基础等。若未事先做好这些功课，IT买家就难以争取机会，利用数据、技巧和影响力交涉对自己有利的合约。

相对的，厂商一直都战战兢兢地做好功课，不断收集资料、分析客户的采购型态，合约的设计方式不断推陈出新，推出更复杂的产品内容，持续改善精心设计的销售流程，销售人员还有坚强的支援团队作为后盾。因此，尽管厂商今天同意降价，其实已做好明天要把钱赚回来的准备。以硬体业为例，伺服器制造商已开始与企业软体供应商合作开发搭售产品──专为特定机型设计或搭配的软体──以诱人的价格问世。然而，这样的做法未来将增加客户改用其他软体甚至硬体的难度，进而增加厂商的谈判筹码。

同样的，针对多年期合约尚未到期的客户，电信业者会以降价的手段，换取合约展延二至三年。这对客户来说不见得占便宜：厂商以目前的价格换取约期展延，即可锁定采购企业。与其接受这样的条件，采购企业应在合约到期时，以可信的说辞释放考虑更换合作厂商的讯息，争取议约的主动权。

若技术产业果如我们预期开始整合，买卖双方在谈判桌上的失衡情势将无可避免地加剧。数量变少但规模更大的厂商将握有更多议价筹码和资源，进一步加强其销售技巧。其中任何一项IT采购的挑战若能获得解决，公司即可省下大笔支出，解决其中几项则可确保长期的节流效益。IT买气的衰退期即将进入尾声，届时厂商在不利的条件下勉强交易的意愿肯定不高，若买方希望争取有利的合约，必须现在就采取变革行动。

争取有利的交易

有些公司以更广义的角度看待IT采购，每年即可省下上千万美元，远胜过让厂商自相残杀换来有限的降价空间。除了向厂商争取有利价格外，聪明的公司还注重解决IT分散采购作法特有的问题──评估技术需求、寻找并管理厂商，以及确保合约条款的确实遵守。截至目前为止，尚未有任何公司完成广义IT采购作法所需的各个环节，但已有不少公司因针对特定领域进行改善，而得以大幅节省采购成本（见图三）。 
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建立世界级的IT采购技能并非一蹴可几，但公司可在几周或几个月内从部份环节着手改善，收立竿见影之效；例如可从挑选几家厂商重新议约，争取条件更为有利的交易作为起始点，并利用这个机会更精确地判断本身的IT需求。利用短期内可掌握的机会，为将来更形复杂的采购组织和流程改善奠下基础，即使是在IT采购多个面向表现都很不错的公司也能获益良多。

那么，如何判断哪些合约应重启议约程序，哪些应提高合约要求呢？答案在于IT采购的整体视野，在于拥有IT产品的总成本，在于收集并利用正确的数据，做出采购决策并管理IT产品。如此一来，在不单向思考价格的情况下，经理人可针对IT采购成本背后的驱力提出尖锐的问题──例如公司现有的技术中，有哪些是真正需要的？一般而言，合约到了换约的成熟阶段，往往能提供削减例如PC这类品项整体成本的机会。除了PC的价格以外，公司还可计算目前拥有的PC种类以及维修、零附件、周边设备等相关费用。

为了评估IT采购效率的改善范围，几家极具创意的公司召集了技术专家、采购经理人以及来自业务单位或相关职能，熟知业务需求的经理人，组成了商业资讯科技联合小组。公司所有的IT产品都详加检讨，一丝削减成本的机会也不放过，例如某单位使用的PC，其功能是否较其他单位昂贵？各业务使用的PC是否购自不同厂商？来往厂商是否历史悠久，属于市场上的既有业者？公司最近一次和竞争同业沟通是什么时候？个别厂商的PC及周边设备的总支出是多少？列出几个类似这样的广泛问题并寻求答案，有助于该小组初步拟出潜在改善机会的清单。

这项工作困难之处在于汇整所需的详实资讯，做出具关键性的决策。就我们的观察，评估小组必须经常自不同的来源收集资讯。支出的相关数据可能来自应付帐款，合约相关资讯（到期日、主要条款、价格调整条款）则来自企业组织中各单位和合约本身，并收集于一处。资产的相关资讯（软体授权书和拥有单位、所有PC的位置、硬体lease schedules）则必须予以追踪，厂商的技术和业务数据也在评估小组收集资料的范围内。

有了这些资讯，评估小组就能对成本──以及改善机会──有一个具体、详细的概念。一家大型金融公司的评估小组发现其雇用的IT顾问中超过40%已在该公司工作超过三年，该公司若能直接拥有而非以长期约聘性质获取这些顾问的技能，预估其总顾问费可减少30%。同样的，一家大型保险公司的评估小组发现，尽管理论上该公司争取到的无线通讯费率已颇具竞争力，但实际上，该费率还是过高，原因是许多员工不是超用就是闲置已购买的分钟数。

正确的资讯亦可协助经理人对分散的IT支出整体代价，培养出较为客观的看法。某公司就清楚的看到15种不同的PC组态，将成本推高至何等程度， 其维修和软体开发费用，是同规模、使用标准化PC公司的四倍之多，套装软体和硬体周边设备的帐单金额亦高出同业许多。该公司因而体认到不得不更加谨慎评估采购的投资报酬率；若该公司事先考虑过配置多种规格不同的PC到底有何好处，也许当初就会做出不同的采购决策。

尽可能收集详尽的厂商资料也是IT采购拼图中重要的一块。我们发现有些公司尽管IT采购实务成效颇佳，对厂商的市场却一知半解。挑选适当的厂商购买产品并顺利地展开议约工作，了解厂商市场有其重要性。公司有可能因惯于和某家厂商合作，而忽略了市场其他地方也有同样的产品，或如何要求厂商配合自身的需求。

完善的IT采购策略有了厂商资料的辅助，可收如虎添翼之效。公司采购任一项产品，选择厂商必须有其根据，且了解议约过程中对公司最重要的是哪些事情。该厂商是注重和全球企业客户建立合作关系，还是某项技术的单位销售额？和现有业者的往来关系历时多久？公司若打算找一家新厂商合作，是不是会成为该厂商的首要客户？厂商会不会以同样的诚意尽力提供支援？厂商是否计划在某些重要领域进行冲刺，而公司恰好是这些重要领域的领导业者？厂商的营运模式为何？具备何种技能？买方的技能是否能与其互相配合？

对厂商市场以及个别厂商的可能性有了更深入的了解后，IT采购经理人即可重启议约程序。第一步棋牵涉到如何让厂商重回谈判桌，这时可利用一套精心设计的诱因，例如展延约期、购买新产品、答应让厂商将公司列为「满意」客户作为行销手法之用等。

谨慎准备重新议约工作的公司中，不乏因而大幅降低支出的例子。某家工程公司原本即将和厂商签定价值4000万美元的电信语音和数据服务合约，厂商同意降价10%，但该公司决定暂时叫停，同时开始针对使用情形和支出情况收集更详细的资料，花了相当的心力制定一套采购策略。结果，该公司采用「双重采购」作法──分别向两家厂商购买不同部分的服务──因而额外节省了25%。

这不过是第一阶段，完成重新议约的工作后，公司必须建立议约新政策和流程。以某电信业者为例，价值3000万美元购买PC和周边设备的合约重新谈过后，该公司改变了内部订购PC的制度，严格要求遵守新合约条款并妥为管理购入的PC数量，无法符合合约要求的PC购案必须获得高阶经理人的授权；公司内部网路每月公布PC的购买情形；业务单位则依据是否符合标准采购程序进行评分。结果，达成率在六个月内自60%成长至90%，此外，PC/员工比也在九个月内从1.44降至1.2，降低采购次数及进行标准化采购的做法，让该公司省下400万美元。

为长期节流奠基

重新议约可马上降低IT采购成本，但要持续锁定这方面的收获，唯有将变革措施制度化一途。由于目睹采购作法领先群伦的公司成立采购评估小组的成效卓著，我们预估这类小组若能成为常设单位，公司在采购IT产品方面的支出可望每年降低3-7%。

然而，尽管公司竭尽心力收集IT支出的相关资讯，也不过是创造了一个稍纵即逝的机会；除非该公司能持续更新收集的资讯，否则一点价值也没有。采购策略必须时时更新，采购评估小组的工作也必须能转化为实际作法、程序和流程。换句话说，公司必须将原本分散且垂直分布的采购工作，按照技术项目悉数整合（见图四）。 
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某银行虽体认到这一点，却付出了惨痛的代价。挟着齐全的资讯和更明智的采购策略，该银行和厂商敲定IT支出降幅达15%的交易，虽聘用了经验丰富的首席谈判人员和IT厂商讨价还价，却无法建立可复制的作业流程供每次谈判合约时套用，在这种情况下，即使是经验丰富的谈判人员，也无法有效地管理所有待谈判的合约，而被迫一再重复做白工。

完整的IT采购组织蓝图虽有待完成，但公司应如何建构这样的组织、如何制定作业流程以及发展备援基础设施等要素的轮廓，则已渐趋明朗。

组织

几乎每一家我们观察到已建立IT采购组织的公司，都在寻找采购专业人才来领导采购组织和议约作业。这些采购经理人具备的技能，能将冷冰冰的数据转化为有助于敲定交易、管理厂商关系并监控合约的深入见解。IT部门的员工扮演的是提供技术资讯和评估厂商的角色，并未参与实际议约过程。

如何设计采购单位则是引起热烈争论的一个问题。所有项目的采购决策是否应集中处理（若然，是仅限于IT采购或扩及全球采购）或交由业务单位自行处理？我们认为能明智运用企业总管理处和业务单位的资源，管理数以百计技术合约的折衷方案是最佳作法。

在折衷模式下，采购IT产品的决策该由中央或下级单位自行下达，端视该决策的「自然拥有者」谁属。诸如PC或印表机这类IT商品，由于易于标准化，无须征求太多业务单位使用者的意见，可由中央级的IT采购单位主导采购流程。但是，诸如主机软体或客制化的企业软体等策略性IT产品，则须大量征求使用者的意见，业务单位的使用者成为这类采购的主导者，由IT采购人员从旁提供协助。

流程

IT采购流程的标准化对公司而言至关重要──权责区分、程序标准化、制作专门的表格格式供厂商管理这类职能使用等──如此一来，采购流程才能套用于每一份合约，而必须正确规划并紧密整合的主要流程，则界定了IT采购的核心作业：寻求采购对象、下单付款流程、管理厂商绩效与使用者的使用情形、开发厂商等。

长期而言，为管理厂商和使用者而收集的资料可作为持续改善措施的指导方针，例如厂商解决问题所需的时间或某项合约第二年的成本是否如事先约定般降低，以及降低幅度多寡等。严密控管厂商和使用者的情形有助于IT采购经理人找出问题症结所在，并确保成本持续下降。

基础设施

投资IT采购支援系统并非万灵丹；它不过是一项工具，而许多公司由于对采购目的缺乏通盘了解，混淆了工具和技能之间的差异，必须时时提醒自己以建立工具而非达到目的为重。要建立一套基础设施，公司必须了解如何利用既有系统取得IT采购经理人所需的资料，以及如何开发其他系统，举例来说，用以支援甫完成系统化的IT采购流程、绩效指标和相关报表等。

这不是一份轻松的工作，因为IT采购资料必须自公司内部许多不同系统取得，资料的定义不清或不一致是常发生的情况。因此，建立这些系统的共同定义和衡量标准，遂成为第一要务，若干定义和衡量标准或有必要和IT采购支援系统进行整合。同时，也有必要加入新工具，包括电子邀标书和拍卖系统，或市场分析和目标成本削减应用软体等，分阶段引进这些新式工具则是明智的做法。

过去三十年来，各公司采购和管理直接物料的方式已出现戏剧化的大幅改善，如今IT既已成为公司营运极为重要的一环，且占营业支出极大比重，各公司确有必要针对其采购方式进行有系统的改善。

向复杂的IT挑战
欲使公司的资讯系统单纯化，眼光要放远
Frank Mattern, Wolfram Stein, Stephan Schonwalder
本文译自 Fighting complexity in IT
麦肯锡季刊, 2003年第1季

各公司正大刀阔斧，削减资讯科技（IT）开销：2002年新添购软、硬体设备开销平均减少15至25﹪，与过去十年来，IT新设备支出每年成长5至10﹪相较，转变惊人。许多北美洲的公司，以及为数较少的欧洲公司，也同时在削减IT的总预算，他们主要的作法是搁置尚未完成的计画，以及解雇员工。很多公司削减投资经费的原意是希望提高盈余，不过这也反应出经理人对于1990年代末期，亦即高科技泡沫全盛时期，在科技方面洒下重金所得的结果，感到失望。

某些公司认为，他们正好可以利用削减IT成本的机会，将系统及各项IT计画整顿一番。这些公司并非眼光短浅，只想着：「我们现在是否可以不要这套IT设备？」事实上，他们都着眼长远的将来，针对公司的商业活动与IT作业流程进行改造，所采行的方式不但可强化作业系统，同时可移除造成IT开销不断膨胀的根本原因。从某方面看来，这些公司正设法完成他们于泡沫时期无暇顾及的工作。

1990年代，各公司为了支援新的行销通路与产品、扩张新市场，以及加强与供应商合作，纷纷采用新的系统与应用软体，导致IT成本急遽上升。由于竞争激烈，使得这些公司必须在所谓「网路时代」中加快安装新系统的脚步，却未与原有系统充分整合（也未将较老旧的设备淘汰），或对商业模式作出必要修正，以充分发挥科技在促成商业活动自动化及精简化方面应有的潜力。

结果，这些公司预期因简化流程所得的利益不但落空，而且担负支援任务的技术设备，甚至往往连流程本身，都变得过于复杂，难以管理，花费也更高。因此IT部门在新设备之外，还必须兼顾维护旧有设备。例如，一套仅局部实施的电子采购系统，可能迫使采购部门必须对有些业务进行电脑化管理，有些则仍采用人工作业。

尚未完成的系统紧急喊停，短期内当然会省下一些现金。但其实比较明智的作法，应该是把它完成，随即整合新、旧两套采购系统，如此可望大幅降低IT及业务成本。解决这类涉及IT复杂性的问题后，公司将居于一旦景气复苏，马上可以受惠的绝佳地位。经济恢复成长后，增加系统的需求也将上升，如果现在就彻底解决复杂性的问题，届时将能以更低廉的成本，采取更迅速的行动。例如，在已经简化且充分整合的平台上新增应用软体，所耗费的系统开发及整合工作都少得多。

诚然，公司可以做到一面削减短期成本，一面处理成本高昂、费时较久的IT复杂性根本问题，不过先决条件是，高阶的IT及业务主管必须下定决心，随时牢记此二大目标。目前很多公司透过重新思考其管理多种通路的方式，省下大笔开销，例如，关闭网站，坦承失策；或是留住网站通路，而把电话行销中心外包。那些IT支援系统四处分散而且往往不相协调的产品组合，也有类似作法，例如，银行及电信公司开始放弃一些比较老旧的产品。此外，公司也将资料库管理系统与其他基础设施技术合并，重新规划IT架构，亦即支援业务的IT结构蓝图，并开始尝试新作法，将工作外包。

为IT复杂性所付出的成本

资讯科技显然应该有助于流程合理化，降低成本。但是在1990年代，各公司只顾添购一波又一波新奇的科技设备，往往上一批计画还未完成，新的计画已经展开，换来大失所望的结果。由于未能全面改变业务流程，以充分享受新系统的价值，这些公司的流程变得更加复杂，而非更加合理化，成本不降反升，IT成本尤甚。

企业购并及全球化发展更增添复杂性。公司合并后系统整合及合理化的工程浩大，往往必须耗上好几个月，甚至好几年才能完成。而在过渡期间，公司必须与无法完全契合，甚至一点也不搭调的作业系统及商业应用程式搏斗；例如，让甫合并的公司之间资料交流顺畅，原本是很清楚明了的目标，执行过程却困难重重，结果令人气馁。与此同时，随着公司在全球各地扩充新市场，为了支援新的供应炼、当地人力资源及法令需求、新的财务结构，以及使用多种语言传递资讯，增添新的系统亦势在必行。

如同局部改造流程的成本，为IT复杂性所付出的代价，同样以不易衡量著称。例如，同时支援原有的人工作业与新实施的电脑化采购作业，成本为何？这个问题的答案主要取决于完全改造后的采购流程将如何管理，以及支援旧流程的系统规模因此可缩小到什么程度而定。这种估计永远不可能精确。

但是，从急遽膨胀的IT预算观之，可让我们对复杂性所产生的成本有一点基本概念。1990年代后半，全球企业进行的新投资当中，有整整三分之一挹注于IT投资。2001年，在资讯科技系统方面花费超过10亿美元的公司逾150家；而10年前，仅有50家公司有如此大手笔。自1990年代中期以来，全球500大企业的IT预算总额已不止加倍。一般而言，公司超过 80%以上的IT预算花在维护现有系统；至于新系统的维修，则靠其他资源支应。

长期而言，降低复杂性所能达成的效果，不仅止于控制采购伺服器及软体的成本而已，它还能帮助公司全面减轻日益膨胀的IT维修与研发成本，并解决因系统过于复杂所造成的资料难题。例如，某家制造商的工程部门安装了一套系统，以追踪工程方面的变动。但是对于采购与生产资料库所记录的更换零件资料，该系统却无法追踪，导致采购部门永远无法确定某些零件是否买得太贵。减少IT方面的投资并不能解决这个问题。解决方案在于好好检讨IT本身，以及其所支援的商业活动。

全方位的解决方案

许多公司的经理人未将重心放在降低IT的复杂性，他们只知道关切IT投资花费，以及范围更广的IT预算总额。可惜的是，由于削减IT支出的决策，往往被当成只须决定目前有哪些设备非用不可，哪些可以不用，许多主管因而错失正面去考量如何使复杂的IT单纯化的机会。根据我们的经验，许多公司只想尽量保住现有的计画，虽然会放弃显然已经出现麻烦的昂贵系统，延后实施或缩减新应用软体的规模，不过整体而言，他们还是想保持现有的IT规模。

在讨论削减IT成本的时候，很少一并考量是否仍应留住某些通路，提供某些服务，或者销售某些产品。尽管高阶主管在评估公司业务本身时，这些讨论都会浮上台面，但除非管理者兼顾天秤的两端，否则就算决定削减IT成本，也无法使公司的制度与流程简化，效率提高，而降低IT复杂性的努力，不过沦为削减成本的陪衬而已。不过，欲采取两者兼顾的均衡措施，并非不可能。我们相信，公司可以透过下列五项特定措施，克服大部分毫无作用的IT复杂性，帮助他们改变运用及管理IT的方式，因而缩小IT的规模，使公司在景气低潮结束时，已经做好充分的准备。

对症下药

很多公司的科技委员会在1990年代纷纷解散，或不再开会，因为公司有其他更重要的事要操心。但是控制成本的风气卷土重来，使这些委员会找到新的努力目标，而他们也不再只知轻率地删除预算。有一些公司的科技委员经过改组，加入资深的业务及IT主管，开始深入分析构成IT成本的种种因素。

以某家欧洲保险公司为例，该公司于1990年代末期投资新的科技系统，提高公司与保险业务员间沟通的自动化，以及公司与客户间的直接接触。这二种电脑化通路各花掉数百万美元的成本。除此之外，该公司还提供业务员所费不赀的笔记型电脑。

如此一来，该公司必须同时管理四种各不相同，却往往互相重叠的通路。经纪人可以提出书面记录供公司处理，或者使用笔记型电脑为客户规划保单，然后再以电脑传送文件。公司还设有电话客服中心，回答业务员及客户的问题，此外还设有网站，供他们查询资料，传送表格。

前述各项新系统使得业务本身，以及公司IT部门两者的成本都告增加。由于只有三分之一的业务员以电脑传送资料，因此公司必须在新的电子处理流程外，同时保留原有的人工流程。至于网站，则几乎没有带来什么生意，所以充其量不过是一套昂贵的业务简介，提供的资讯与电话客服中心及书面文件完全相同。尽管如此，公司还是增加人手及作业流程，以管理新的通路，并协调新旧通路间的互动。在IT方面，公司除了支援人工作业通路及电话客服中心之外，还必须同时维护两项新的电子通路。由于各个通路在公司内部彼此连结，只要其中一种通路的特性或功能发生变动，IT人员就必须以人工方式，配合将各系统间的连结更新。管理这些连结所耗费的成本，即快速地攀高。

相较之下，如果主管对于IT成本结构，以及促使成本增加的因素有深入了解，他不仅会考虑如何使公司在不改变IT系统功能的状况下，顺利运作；而且也会反问是否业务本身根本不应有任何改变。换言之，他们直指IT复杂性的根源，如果整个问题不能马上解决，这些经理人随时可以先着手处理其中一部份。

例如，该保险公司目前正在进行评估，看看数百万美元的花费，用在网路以及公司与业务员之间的电子通路，以及维护新旧通路间连结状况等投资，有何前景可言。这套评估作业是业务主管为因应成本压力而推动实施的，结果，新进业务员再也不会领到那种里面灌了各式复杂应用软体、所费不赀的笔记型电脑，因为其中真正会用的不到一半。反之，公司配给业务员低成本的个人电脑，供他们连结企业外部网路，在网路上使用重要的工具（例如费率计算表），并取得客户资料库及行销与销售资讯。该公司因此得以在支付IT硬体、软体及服务成本上省掉好几十万美元的开销，业务员的管理成本也一并降低了。

注入IT的管理文化

此外，IT主管也必须改善自己部门的绩效。景气繁荣的时候，由于必须使系统尽快上线运作，因此仔细界定系统的性能与特征、列出投资优先次序并加以管理，以及控制预算等金科玉律，往往被丢在一旁。换言之，正是这种IT流程结构上的瑕疵，导致IT问题复杂不堪，让许多公司饱受其扰。

有些公司的资讯长正努力改善上述问题，他们付出加倍的心力，更严格控管已经缩水的预算，并设法提高软体开发及专案管理等IT核心流程的效率。此外，为有效整合各系统，全面改造IT架构，并为业务流程外包预作准备，将来IT流程必须更严谨，方能进一步协助公司预防未来出现新的复杂性。

另外，资讯长也体认到他们必须订出管理及整合所购入套装软体的规范。今日企业使用越来越多这类软体，因此必须持续加以整合，并使既有系统能与不断升级的软体充分配合。

投资于整合工作

很多公司过去只顾着让新系统尽快上线，各式各样的硬体与软体都照单全收。结果，这些公司都因IT系统过度多样化而背负沉重的负担，包括各种软体授权使用执照，以及节节上升的研发与维护费用。

欲将这一团混乱理出头绪，可能又得靠新的投资解决。例如，把公司的资料库系统从十个减成三个，成本极高，而且还得花上两年时间才能完成（实际成本因公司而异，端视系统异质性多高、资料库是物件导向、阶层式或关系式、自行发展的整合性资料库使用多少套装软体等因素，占IT总成本的比例差距从10%至40%不等）。但是，长远看来，这可能正是公司应所当为之事。根据我们的估计，为数不少的公司可望将其IT基本架构及应用软体的维护与开发成本削减达20%，前提是审慎减少所使用的技术类别，例如在伺服器上运作的资料库系统，以及在桌上型电脑使用的作业系统。

在当前恶劣的环境中，实在很难说服别人采取上述措施，毕竟，还有谁愿意把钱花在本质上属于资讯科技基础设施的计画？但是，现在可能正是进行IT系统合理化的最佳时机。一旦不景气的低潮期结束，成长动力复苏，公司势必得增加新的系统。但是一面整合公司的整体资讯科技基础架构，一面增加新系统，就好象飞机想在飞行途中改造机翼一样不可行。因此，执行这些计画的时机就是现在。

公司可以采渐进方式处理此一问题，先找出小系统加以整合，然后将过去用在维护这些小系统的资源转到研发方面，接着以规模更大的系统为目标，进行下一步整合。

改造公司的IT架构

公司如欲采取更为宏观的角度思考IT复杂性及其克服方法，则必须重新规划其IT架构，亦即资讯科技如何支援业务的蓝图。IT架构可为哪种应用软体支援何种流程，应用软体如何互动及分享资料，提供较为完整的视野。

面对IT架构不断演进却无暇深思熟虑的公司，往往出现拼拼凑凑，将各式各样的新系统连在一起的现象，最后只能面对有如一团面条纠结不清的乱象，束手无策。重新拼凑一个完整的IT架构，有助于公司加强IT与业务的连结，两者都能同沾其利。同等重要的是，架构精简之后，公司未来增添新功能，甚至新系统，都将更迅速，成本也更低廉。

由于忽略新系统应与公司现有IT架构配合，有些公司的顾客策略因而遭到池鱼之殃。例如，这类公司在原有的主要客户资料库之外，另外为线上交易客户设立单独的资料库，只因如此可快速完成网站的建置，且运作速度也较快。结果，这些公司现在才发现这种作法使他们难以了解使用两种以上通路的顾客行为，亦无法有效将顾客导向新的通路，进行产品或服务的跨通路行销。

重新规划公司IT架构的过程，势必需要IT与业务部门双方同时参与。主管应以公司现行需求及未来策略为准，订出系统分组的概略主题：例如，将顾客资料依照市场区隔分组管理，其实比继续按部门、地区或销售通路分组，来得合理。或者，公司也许会期望人力资源系统务必脱离旧有传统而独立，如此一来，日后如有必要，很快就可将之外包。之后，公司即可确认欲连结的系统，决定连结部位与方式，为这些系统新群组规划明确的介面，并使用最新的中间件技术进行属性编码（recode）。最终目标在于使一团纠结不清的面条，改头换面成为有如乐高玩具的方块，尺寸标准，逻辑井然，而且彼此间连结的管线减至最少。

上述任务可以分段实施，每一阶段实施后节省的开销，可用来挹注下一阶段的经费。尽管将公司IT架构全面改造，需费时三到五年才能完成，但是在不到一年之内，支出就会开始减少，而整体的回报将极为惊人。例如，欧洲一家大型零售银行改造IT架构的工程即将完成，因而有能力管理所有通路与产品，且只花不到过去所需一半的时间，就可推出新产品。该银行的系统整合及维护与作业成本也大幅降低10%到25%。

拟定外包计画

委外作业向来被认为是降低IT成本的可行作法，也是将IT化繁为简的有效工具。公司可以一面预备外包特定流程，一面锁定造成IT复杂不堪的业务面基本因素，整合IT系统，并重新规划IT架构。

很多公司早就将全部或部分的IT作业外包，如今这些公司的资讯长又打算将整个IT部门的一小部分外包给最顶尖的专业供应商。首先，作此打算的资讯长必须先简化公司计划委外的IT作业。例如，先将所有员工使用的硬体及软体标准化，个人电脑维护与支援作业的委外作法才符合成本效益。

未来十年内，越来越多公司会将IT系统中涉及功能性的部分，及其相关业务活动委外处理，例如财务系统的一部分，或订单处理流程。业务流程外包已经开始起步，但整体而言，此一市场仍未臻成熟，不仅服务供应商屈指可数，实际绩效亦不得而知。然而，若市场如众人预期般快速成长，公司必须确保本身的系统与承包厂商的系统高度相容。因此，能够率先建置健全且标准化的业务流程，以及IT系统架构的公司，可望自外包作业获得可观利益。同时，他们亦应事先规划外包厂商的筛选、谈判及管理等事宜。

业务及IT主管无疑都必须削减其组织成本。但是，若他们能将削减成本的压力化为改革动力，借机改变公司运用及管理IT的方式，那么付出的心力将可获得更为可观的回报。今日能兼顾以具体措施降低成本，并同时推动可行方案将IT化繁为简的公司，可望为其将来的成功奠定更坚实的基础。

把供应链管理软体系统用对地方
供应链管理软体系统的使用适得其所时，效果最佳；但若想用来遮掩作业流程的瑕疵，则毫无功效可言
Glenn Ramsdell, Kishore Kanakamedala, Vats Srivatsan
本文译自 Getting supply chain software right
麦肯锡季刊, 2003年第1季

过去十年来，各大企业莫不投下钜资，为其供应链安装电脑软体系统，以管理公司内部各作业单位、供应商及顾客间资讯的流通。自1999年至2002年，软体厂商已经卖出价值超过150亿美元的供应链管理授权软体，而这仅是整套程序的第一步；上述数字还未包括昂贵的安装成本，以及日后的维修合约费用。

这些软体系统以及其开发商，像是SAP及Oracle等公司，还有供应链专家，例如Ariba、 i2 、Technologies，及Manugistics 等公司，都非常引人注目，因为这些软体都号称可以追踪及预测顾客需求，并因而使公司产品流量的调整更加精确。当供应链管理软体系统发挥作用的时候，有助于降低存货水准，改善交货效率，并且确保不会发生供不应求的现象，这些全都可提高顾客的满意度。有一名供应链主管甚至宣称这种软体系统乃是其业务赖以维生的氧气。 

但是，这些软体实际使用结果其实好坏参半。有些公司（包括戴尔电脑及沃尔玛（Wal-Mart）百货）充分发挥这套科技的威力，改进其供应链，甚至在某些方面还因而改变其商业模式。可是有些公司则碰上麻烦，甚至公开承认他们砸下好几亿美元，却徒劳无功。

健全的供应链管理乃是基本前提

简而言之，供应链包括公司产品的流通、与产品有关之资讯的流通，以及公司与其供应商及顾客间经手之金钱的流通。如果公司将支援这些流通的程序管理妥当，就可以一方面迅速满足顾客下单需求，另一方面将存货维持在最低水准；如果无法做到，供应链就会出现断层。举例来说，顾客下了订单，却听说产品已经缺货，而其实公司可能根本还有库存。又譬如原料未能及时在卸货码头出现，答应顾客的交货时间老是延误。工厂将因顾客取消订单，无法达到最大产能，最后可能出现销售下滑，利润减少，甚至存货报废的结果。

仅凭电脑软体系统，并不足以矫正供应链管理上的基本问题，事实上，还可能雪上加霜。软体系统真正为公司带来的利益，在于将有瑕疵的商业流程加以修补，而在软体安装前就已先着手处理的公司，对于降低存货水准，及预测顾客需求都将更有把握。一旦加上软体系统，改进的速度可望加快，效果也更持久。

但事实上，很多已经安装供应链管理工具的公司对使用结果并不满意，因此，我们在此把重心放在协助经理人改善安装不良的问题。一旦公司找出解决办法，使软体系统与改进后的作业流程互相配合，因而提高供应链的效率，那么他们就会觉得付出的投资总算得到较好的回报。

采用结果差异甚大

为了找出供应链管理软体系统安装成功的原因，我们从财星杂志一千大企业中挑出63家高科技公司，对其1995年至2001年间的纪录进行研究，这六年刚好也是投资热潮的第一波。我们研究的样本包括制造硬体、网路设备、半导体及电子器材的公司，但不包括软体公司。我们只挑选这一类型的公司，因为他们是采用这种应用软体系统的先锋，但是，我们相信研究结果对于高科技产业以外的公司一样适用。我们也从其他行业挑选了一些公司作为例子。

我们选用存货周转率（inventory turns）做为衡量标准，此项指标直接影响到投资资本报酬率、流动资金，以及销货成本（主要是报废及存货处理相关成本之影响），因此极为可靠，足以判断供应链是否健全。供应链主管向来不断面临加速存货周转率的压力，正如一名主管所述：「存货水准高低决定我的生死。产品组合已经定型，我的工作就是拼命加快周转率。」

我们发现，平均而言，花钱投资供应链软体系统的公司，其存货周转率比那些未投资的公司来得快。已投资的公司当中，周转率最快的前三名，其比率较排名最后的三家高出100﹪。不过，更令人惊讶的是另一项发现：未投资于软体系统的公司，也比排名最后那三家公司表现得更好，其中有些公司的周转率甚至还有改善（如附图）。 
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有一家电子制造商在伺服器存货方面遇到问题，某些项目存货过多，某些则又不足。该公司有先见之明，先重新设计制造流程，俾使其打算投资的供应链软体系统能充分发挥效用。该公司对需求模式稳定的产品，订定固定的生产水准，并且以平均的方式补充库存，其他产品的生产水准，则交由预测需求准确，着有绩效的经理人决定。还有一些产品，业经事实证明无法预测其需求量，则采依单生产的方式处理。在公司还未为新软体花一毛钱之前，这三种生产制度就已开始运作。

使之发挥作用

正如前述，安装成功与否，其主要差别在于供应链是否已经健全，或至少在软体安装的同时是否已获改善。此外，公司上下应该都已准备就绪，如果管理阶层、资讯科技部门及使用者无法体会到供应链迫切需要改进，他们不太可能使该软体系统的效用充分发挥。 

当产品利润下降、需求减少、顾客要求供应商为其管理存货，或新产品问世时，就是迫切需要将供应链管理加以改进的时候。以个人电脑组装业为例，此行业在1990年代每年成长10﹪左右，但却因价格战争以及软体与微处理器厂商享有暴利，而变得无利可图。市场生态把这些公司推入火坑，迫使他们必须追求新的作业效能。其他公司则面临挑战，必须重新制造迫切感，因为只有靠这种迫切感，才能使大家接受必须改变的事实。 

我们的研究对象当中，那些不但安装供应链软体，而且重视顾客需求预测资讯的搜集与运用，据以订出存货水准，同时注意顾客关切重点，例如准时交货及存货充足的公司，往往在两年内就使存货周转率大为改善，幅度高达100﹪至150﹪。如果未在安装软体之前先进行此项分析，流程的缺点往往会扩大，因为当流通的资讯品质不佳时，电脑化的结果，只会使其传播的速度更快而已。幸而对那些未进行这类分析的公司而言，所使用的企业软体往往是为其量身定作，再行安装。因此打算改善安装不良问题的公司，可以慎重其事，一面将各个特定流程确定，一面慢慢调整其范围。

但是，电脑软体的绩效表现，不只看其产品特性如何，也与使用者运用的方式有关。在此一认知之下，我们找出公司常犯的错误，并就解决策略提出建议。我们得出下列四大指导原则：只对最重要的流程瑕疵进行调整、只对能实现的事做出承诺、加强对使用者实施训练，要求所有参与者都负起责任。由于这些正是公司出错之处，好好加以改正，不但能提高软体的绩效表现，也能让公司付出的投资得到更好的回报。

只对最重要的流程瑕疵进行调整

有些公司一发现供应链失灵，就大张旗鼓，重新设计流程。表面看来，这会比完全不予修补来得好，但是我们发现，这些计画往往徒劳无功。其实，那些经济影响力最急迫的流程才必须加以调整：预测需求、订定存货水准、避免缺货现象（即毫无库存），以及确保准时交货。然后，他们可以利用电脑软体执行这些业经改善的流程。 

某家个人电脑组装公司认为，其最重要的流程瑕疵在于业务团队与预测分析师彼此间的互动关系，该公司的业务团队以业绩目标为准做出不切实际的预测，而非以顾客需求为准做出务实的预测。于是公司决定迫使两个团队合作，共同做出预测。业务人员与分析师多次会商，会商气氛刻意设计得十分紧绷，终于让业务团队的预测依据曝光。一旦双方就预估数值达成共识，就将之导入供应链管理制度，该数值因而直接纳入决定个人电脑产量的工厂系统。这种作法让公司得以大幅减低过气产品的产量，缺货现象也大为减少。

与之对比，一家电脑网路公司在使用供应链管理预测软体系统时，几乎完全忽略其最重要的流程瑕疵所在，亦即：其销售奖金方案变相鼓励生产过剩。软体系统精确地读出生产过剩的讯息，并发出警告，但却无人理会，因为产品销路热门，无论产量多少，总能找到买家，而且利润惊人。所以，当电脑软体系统发出警讯，指出需求已经开始下跌时，经理人及业务人员却因不符合公司最佳利益的盈余压力及销售奖金，未能提高警觉而受到蒙蔽。结果原料存货开始堆积如山，接着就是大量报废。如果该公司先将奖金方案加以改正，大可避免发生这种后果。 

另一案例中，一家包装消费品公司面临严苛的挑战，有30﹪的订单交货逾期；顾客大批大批地流失，因为仅是确认一张订单就要花三天时间；而且在某间仓库堆积如山的产品，在附近另一家仓库却宣告缺货。看来似乎只有在供应链管理软体系统上投资个好几百万美元，才能解决。不过，这项投资规模之大，反而促使该公司先开始重新考量其供应链流程，俾使软体系统的功用得以充分发挥。于是该公司将存货管理集中化，也开始注意保持各工厂产量与存货的平衡，并要求供应商进行存货管理。 

公司把这些流程厘清后，才开始安装软体系统，以处理存货管理、生产排程、订单管理及生产与物流规划。该公司注意到改革所涉范围甚广，所以分阶段安装软体系统，以确实掌握每一项新投资的利益。结果，该公司准时交货的比率提高到98%，存货周转率增加3倍，而且前置作业时间缩短1/3。

只对能实现的事做出承诺

很多软体系统安装计划只有在对使用者的承诺远超过能力所及时，才能得到支持，但是若想满足每个人的期望，往往必须付出昂贵的代价，遭遇重重困难，同时可能拖累原本应优先改革的项目。补救之道唯有回过头，重新简化努力的目标。某家医疗保健公司，透过一连串讲习会，承诺将完全满足各种不同用户群的需求，因而在安装供应链管理软体系统上，大获支持。但是，鼓吹安装软体的说客既未解释需费时多久，也未说明成本为何。几个月之后，这些说客不得不对用户群承认，他们不仅只能得到原先期望的一小部分成果，而且就连获得这一小部份成果也比原先预期等得更久。该公司因而完全失去用户对该项计画的支持，不得不回到原地，重新出发。结果策略出现重大转变，改革重心移往新产品上市的管理，以及产品订价自动化，这些正是供应链中最令人头痛，在销售及利润损失方面付出最多代价的问题所在。透过缩小改革范围，该公司终于以较少的代价获得更大的收获。 

加强对使用者实施训练

经理人常把重心放在交易自动化，这或许有其重要性，却往往不能从供应链管理软体系统获取最大的价值。只有借着提高预测的准确度，充分利用改善决策品质的能力，例如，何种产品有多少数量应该运往哪个仓库，才能产生最大的价值。由于决策方面的支援影响到存货周转率及顾客服务水准（例如，避免缺货），这方面的改善显然能获得更大的效果，相较之下，将下单程序从使用电话或传真机整合为使用电脑系统，最多只能减少人力而已。 

为发挥此一潜力所需的训练，通常远超过公司的预期。使用者，即使不是资讯科技人员，都必须熟悉该系统，例如，他们应该学会如何分析电脑软体系统产出的结果，以及如何对其建议进行实地测试。某家使用供应链管理软体进行全球规划的半导体业领导公司，要求使用者参加训练计画，内容包括使用者介面及报告制作之类的基本常识。这项计画也包括比较进阶的内容，例如，为何该项软体系统建议该公司采购某些数量的原料，或将制成品运往某地，以及如何解决对晶片的日常需求。

我们不妨将上述案例，与某家成衣制造商的经验互相比较。该公司安装软体试图改进其预测准确度，并降低存货水准，结果却徒劳无功。高阶经理发现负责需求与生产规划的人员，全凭直觉提出预测数值及存货水准，就将之输入系统中，完全忽略电脑软体系统本身就能订出存货水准估计值。显然很多规划人员根本不知道那套软体可以预估需求量，或者利用不同的假设，针对季节性产品与全年性产品分别提出建议。在这个涉及制造商的简单案例中，公司未能作出适当投资训练规划人员，使其培养出正确技巧，因此无法发挥该套软体应有的功效。

要求所有参与者都负起责任

当大规模的供应链管理软体计画失败的时候，每个人都到处指责别人的不是。为避免大家互相指控，绩效卓著的公司所采取的作法是，要求电脑软体厂商、资讯科技部门，及使用者共同负起责任，并将供应链流程的改善与其预算周期及薪酬方案相连结。电脑软体厂商将依据软体实际表现成果，而非仅看其安装速度如何，获得奖励或受罚。资讯科技部门经理应对软体是否如期开始运作，供应链经理则对绩效改进结果，例如是否达到存货或服务水准目标，负起全责。所有的参与者都依其是否在预定期限及预算范围内达成任务，加以评核。

某家准备安装供应链管理软体的伺服器公司针对资讯科技部门及使用者（例如，公司老板）订定共同的衡量标准，包括降低存货水准，缩短规划周期。软体厂商的报酬，亦与特定业务目标达成与否环环相扣，而非仅注重是否赶上安装期限。结果，使用者及资讯科技部门在整个过程中密切合作，而软体厂商则在六个月内就对该伺服器公司的所有供应商公布整个计画，只花了平常一半时间。如此一来，决定其报酬高低的绩效目标，也因而提早达成。 

激烈的竞争压力迫使各公司越来越有必要在供应链管理方面进行大规模的IT投资。但是欲从这些投资创造并掌握价值，势必面临非常艰巨的挑战。公司能否大幅削减存货水准，还是不得不将好几百万美元的存货报废，其差别就在于是否能步步为营，把这些投资用对地方。

如何在中国市场打造汽车品牌
Jason Hoffe, Kevin Lane, Victoria Miller Nam
本文译自 Branding cars in China
麦肯锡季刊, 2003年第4季 
中国的小型汽车市场正快速演进，消费者已开始认识众多品牌，并根据汽车制造商的形象或亲友的意见等情感因素，发展出品牌偏好。无形的品牌特质（由客户附加的品牌特性）对有意购车的消费者而言，可能比耗不耗油这类实际考量还要重要。

汽车制造商若能确实满足这些消费者的偏好，市场的潜力是无穷的：到了2015年，中国一年可能售出300万辆以上的小型汽车，成为全球最大的汽车消费市场。但是，这片战场已成兵家必争之地，2002年有7款车型上市，2003年又增加了9款，使得市场上竞争的车型共达24款，在这种情形下，各家品牌如何独树一格，突显自己的特色呢？

我们进行了一项研究，找出若干让中国消费者受特定品牌吸引的特质。结果发现，业界领导地位吸引了最多数的消费者，因为一般认为汽车制造商若具备良好的商誉，则汽车的安全性与稳定性可得到一定的保障。

这项无形特质尽管不受部分讨价还价型消费者的重视，仍有60%以上的消费者认为这点很重要。无形的品牌特质一直在消费者心中占有重要地位，在前十大品牌特质中就占了六项（见图一），显示诸如速度表现优异等功能特性，已无法确实反映出消费者的购车偏好。 
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尽管夏利和吉利等本国品牌在中国的销售情形颇佳，部分国外品牌已在市场上成功建立有力的品牌认知，这点从消费者在重要品牌特质方面所给的评价可获得佐证。

举例来说，大众汽车的Polo车型在前20项品牌特质中，在业界领导地位以及为车主打造成功形象的能力等10项的表现，超越了多数竞争对手。其他像是通用汽车的别克Sail和丰田威驰（Toyota Vios）等国外车型，则平均在4项无形特质有卓越表现，相较之下中国品牌在这方面则较不具竞争力。

然而，中国市场各客层的消费者对价格皆非常敏感，这也是国外品牌所面临最大的挑战。考虑购买夏利的消费者，实际购买的机率比考虑购买大众Polo的消费者要高出两倍。在我们的购买行为分析中，价格是使消费者由考虑购买从而实际付诸行动的五大瓶颈之一。

但另一方面，动辄调降售价的汽车制造商，又将面临丧失一部分与社会地位有关的品牌特质的风险。如何制定适当的价格，才能充分掌握市占率，又不会造成品牌形象的廉价感，对既有的和新进汽车业者都是一大挑战。

对于即将进入中国市场的车商而言，消费者开始发展品牌偏好的同时，也意味着消费者忠诚度尚未完全建立，这可说是个好消息。中国小型房车车主中不到12%的人表示他们会再度购买同一车型，低于日本的50%（见图二），不过主要原因在于受访的消费者中，不少人打算换购较大的车型。如此一来，新进和现有业者如何能确实掌握客户的忠诚度呢？ 
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首先，中国购车的消费者有极强的情感偏好、非常注意品牌，且认为业界领导地位十分重要。因此，汽车制造商必须同时在个别车型和整体企业或大伞品牌等层次，发展出并维持本身品牌和客户之间强烈的情感与无形的连结，视目标客群而定，自重要的无形特质中，选出重点发展的项目，例如大众化、流行和成功人士的形象。

其次，汽车制造商应积极建立前线销售人员的技能。约有80%的中国购车者是第一次进入购车市场，相较于来自更成熟汽车市场的消费者，他们会花更多时间货比三家。销售人员若能在教育消费者的同时，让消费者更自在地进行他们并不熟悉的购买行为，较能建立稳固的客户关系，并提高重复购买率。

第三，汽车制造商应分析中国大城市（北京、上海和广州）较具经验的消费者和二级城市消费者的差别，并据以采取因应行动。

举例来说，虽然小型城市的收入水准一般而言较低，我们却发现这些城市的消费者所关心的重点，并不完全在于是否拿到最划算的价格，可能原因是许多消费者是第一次买车，对购车流程不太熟悉；一般消费者因为考虑到购车的价格相当于2-3年的薪水，因此更注重汽车制造商的商誉和车子品质是否可靠。诸如此类消费者偏好的差异，也许就有必要以个别的行销计划逐一因应。

第四，汽车制造商应经常有系统地评估最佳价格点，同时随时提醒自己，尽管价格十分重要，但并不永远是消费者形成购买决定时最主要的考量因素。

最后，尽管汽车制造商已经看出市场版图的大致轮廓，随着购车者经验逐渐累积，市场面貌也会有所改变。

举例而言，安全感的重要性目前在中国仍是极为重要的无形品牌特质，但在成熟市场，一般而言，其重要性会逐渐降低，因为消费者开始相信各车款的安全性差异不会太大。总而言之，要取得好成绩，汽车制造商必须在建立一贯品牌形象和因应快速变化的消费者需求之间，取得良好的平衡。

洞察市场趋势，建立成功品牌
如何以更科学的方法建立品牌？有前瞻性的目标市场和对顾客与品牌特性的了解，缺一不可
Nora A. Aufreiter, David Elzinga, Jonathan W. Gordon
本文译自 Better branding
麦肯锡季刊, 2003年第4季

行销人员往往太过仰赖直觉，欲以更科学的方法建立品牌，成功关键在于必须掌握具有前瞻性的目标市场，同时对于顾客需求与构成品牌的特质，有更深入的了解，二者缺一不可。

建立强势品牌越来越不容易。当今品牌数量暴增，加上宣传的管道层出不穷，从数百个有线电视频道，直到网路、搭配置入性行销的电影，甚至手机萤幕，使得讯息越来越难以有效地全面传达。此外，很多行业都出现产品功能与服务种类合流的现象，更增添维护现有品牌的难度。目前，由于经济不景气，预算大幅削减，更让行销人员绑手绑脚，难以施展（见图一）。
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想在一片混乱中成功脱颖而出，各公司在建立品牌方面，必须比以往更聪明才行。1990年代，行销人员纷纷砸下前所未见的大把钞票，但是很多人后来发现，花得越多不见得就越好。有些公司促销活动漫无章法，所强调的品牌重点根本无法刺激消费者买气。有些公司则忽略顾客偏好已经转变，而且市场区隔也不断出现变化。例如，富豪汽车（Volvo）迟至2003年才推出SUV休旅车（sport utility vehicle），白白错失好几年商机。简而言之，行销人员太过仰赖直觉，而非本于事实，对市场进行了解。

有部分公司已经开始以较科学的方法建立品牌，并因而开创出行销手法的新局面。其成功关键在于，一方面进行具有前瞻性的市场区隔，另一方面对顾客需求及品牌表征具有更精确的了解。由于顾客与消费行为的相关资讯非常丰富（可经由研究品牌忠诚度方案和成本低廉的网路调查等取得），而且各种统计工具更成熟，也更易于运用，因此可以比以往更精准，且更正确地达成任务。总之，欲提升境界，品牌策略必须更严谨，更妥为运用建立在资料之上的优势。

当然，如果品牌的价值诉求遥遥落后于竞争对手，即使采用最先进的定量分析技巧，也无法挽救其颓势。再者，采用新方法也有其挑战。依据新方法核心的严谨分析技巧，不仅行销部门必须具备新技能，而且组织的其他部门，从产品开发到顾客服务，亦必须配合采取若干步骤，才能顺利催生新品牌。此外，很多行销人员担心采用过多的定量分析会损害他们的创造力。但是，根据我们的经验，以理性分析的眼光看待顾客需求及品牌特质，反而可将想象力导入真正能够发挥效用的领域。特别是处在当今充满挑战的经济局势中，能够以更有效率的方式避免尝试错误的昂贵代价，建立更好的品牌，绝对是不容忽略的好处。

未来客群在今天的面貌

企业的首要任务就是仔细观察各个客群的长期获利潜力，否则，行销人员可能会浪费大量精力，为不值得投资的客群设计、开发品牌。好的品牌经理固然不会忽略显然正在进行的转变，但是行销人员订定市场区隔计画时，向来只知依照现行状况，例如，各个目标客群的规模大小、收入、年龄、种族；消费模式与品牌忠诚度之估计；以及与其所在地点、生活形态、需求及态度相关的资讯。

传统的市场区隔方式固然有其助益，但是却可能误导公司追求长期远景欠佳的顾客群。例如，很多成衣公司把目标锁定在流行敏感度高的青少年族群，但在许多西方国家中，青少年人数在整个人口结构中的比例逐渐缩小，费尽心思讨好这些善变的顾客，所得到的回报越来越少。幸好行销人员决定重新定位市场区隔的时机，无须靠水晶球占卜决定，他们只须洞察酝酿中的趋势，了解这些变化对各市场区隔造成何种影响，并就其对未来获利能力有何影响加以评估。

看出趋势

不论是经营哪个市场区隔，如果能顺势前进，自然比较容易获胜。各种重大的转变，从行为模式例如饮食习惯的转变，直到人口结构变迁，例如婴儿潮世代逐渐老化，及西班牙裔人口暴增；凡此种种，只要行销人员看得出来，并牢牢掌握，全可成为一股助力。

想想看，现代人边走边吃（on-the-move eating）的次数越来越多，以及强调高蛋白质低醣类的「阿特金减肥法」（Atkins diet）越来越受欢迎，将对早餐谷类产品厂商家乐氏（Kellogg's）及桂格（Quaker Oats）公司造成什么影响。谷类产品顾客一向被区分为成人市场（品牌强调健康议题，包括纤维成份及低胆固醇配方）和小孩市场（一面强调有趣及好吃以吸引小孩，一面又以营养成份安抚父母）。专注于谷类产品本身的市场研究，不太可能建议改变这类行销手法。但是边走边吃的趋势，已经使Nutri-Grain这类制成棒条状的杂粮食品，可同时吸引两边市场，并成功地取代某些早餐谷类产品。此外，已经有超过1500万美国人试过「阿特金减肥法」，因此针对那些极力避开早餐谷类所含碳水化合物的「哈蛋白质（protein-seeking）族」，评估其未来经济潜力变得非常重要。

了解现阶段市场规模大小，只是第一步而已。行销人员同时必须依据肥胖率、阿特金减肥书籍销售量、率先采用阿特金减肥法的市场成长率，以及过去各类减肥法热潮发展轨迹等因素，进行预测。尽管只能作出不确定的估计，但是预测的误差率即使高达20％，仍有助于行销人员掌握此趋势的潜在影响，决定何者值得费心因应，何者（例如，葡萄柚减肥法）将如昙花一现，不值一顾。

追着钱跑

一旦行销人员发现具有意义的市场趋势，下一个挑战就是针对该趋势可能对顾客分布造成的影响，以及应运而生的市场区隔可能产生的获利，作出正确判断。成长最快的市场区隔，不见得长期获利最高，因此务必将预测成长状况转换为具体的金额数字。

且让我们看看餐旅业近年的发展。几十年来，该行业认定的顾客类型分为两种：讲究服务品质的商务旅客，以及追求低价的观光客。但是，近年来获利甚高的商务旅游市场已经开始瓦解，品牌形象一向与传统商务旅客及其需求紧密结合的旅馆（包括希尔顿、万豪国际酒店（Marriott International）、喜来登等重量级旅馆集团）开始面临严重的威胁。在光谱的一端，由于企业削减预算的压力，使得一群新兴的价格取向商务旅客应运而生。而在另一端，有一种四处游走、兴致勃勃的新兴专业族群，不惜煞费苦心，避开标准的商务旅馆，因为这些追求奢华享受的商务客越来越希望把工作与玩乐相结合。有些是「追求时髦族」，把自己光顾的旅馆视为个人风格的表现。有些是「避难族」，希望摆脱出差旅途的单调乏味，从中得到慰藉。

欲有效因应上述客层变化的压力，必须对每一个市场区隔未来的经济潜力都有彻底的了解。顾客数量固然重要，但是其他变数，例如所需资本规模、房价调整幅度，以及周边服务产生的收益，一样不容忽视。在快速成长的低价市场经营，必须采取能够保持微妙均衡的行动：一方面压低本，以满足顾客追求低价的心理，而又有利可图；另一方面仍必须付出足够代价，以建立与众不同的品牌。奢华的时髦客层也有其危机：经营这个市场必须不惜钜资，堆砌风格与地位，可是经济景气走下坡时，这些锦上添花的东西通常是顾客能免则免的。精品旅馆也必须比同业花费更多成本，维持其酒吧、餐厅及大厅的时尚品味。

上述见解有助于行销人员决定应以哪些客群为目标，以及如何吸引他们的目光。对于成长可能性高，但是获利率不确定的客群，比较谨慎的作法往往是设法降低不利的风险，例如以扩充现有品牌的方式，满足新需求。有些旅馆连锁集团采用此类手法，提供所谓「超值房价」，或是创造出「副品牌」（sub-brands），例如假日酒店推出「Holiday Inn Express」和万豪酒店的「Courtyard by Marriott」等。这些品牌在经济景气转坏之前与之后，均有相当不错的合理利润。

相对地，1990年代晚期，顶级的奢华市场吸引了大批的新进业者，范围从独立的精品旅馆，到大型企业集团像是喜达屋集团（Starwood Hotels ＆Resorts Worldwide）及万豪集团（Marriott），他们分别大举扩张旗下的瑞吉（St. Regis）、丽池卡尔登（Ritz-Carlton）品牌。不少这类旅馆曾有一阵子，尽管房价高得令人咋舌，却仍住满房客，但是自从景气走下坡以来，平均每房收益已经较同业平均水准下跌超过两倍。如果当初能将周期性影响与长期趋势加以区分，或许下场不致如此惨烈。

建立品牌

一旦行销人员看准未来最有希望的市场区隔，他们就必须重新思考品牌问题，而此一程序越来越复杂。由于品牌数暴增，以及模仿者速度惊人，因此杰出的广告及「突破性创意」，例如在洗洁精中加入「神效成份」，或是把运动明星与某一特定品牌运动鞋结合等，所能得到的回收也越来越少。想要节省建立品牌的成本，完全要靠确实了解消费者真正重视的特质为何，并配合修正品牌。成熟的新式分析方法具有必要的精确度，但还必须搭配清晰的概念，首先必须对品牌加以明确定位，然后再透过各式各样行销人员所称的「接触点」（touchpoint），亦即消费者与品牌互动的场所，将欲建立的品牌形象切实传达出去。

我的品牌到底代表什么？

品牌定位涉及强调品牌带给消费者的主要利益及其特性。因此，行销人员必须认知到，品牌不只包括一连串有形的功能特性而已；那些无形的、情感上的利益，以及「认同」，往往才是长期竞争优势差异，以及持久忠诚度的构成基础。例如，可口可乐乃是威力十足的全球品牌，但这不只是因为饮料装在大家熟悉的红色罐头内，以及顾客喜欢其口味而已，另一个重要的原因在于它所传达的产品形象：一种充满乐观的美国产品。

行销人员可以大力推销各式各样有形及无形的品牌特性，但是最终目标仍在于发掘每一种特性与消费者之间的关连，以及各项特性如何使自家品牌的产品有别于竞争对手。由于构成品牌的要素众多，再加上有形与无形特性之间往往彼此影响，使得评估作业复杂万端。幸好，现今各种统计分析技巧，已使评估结果的可靠性大为提高。我们常常可从这类分析看到，某些特性虽然促使自家品牌有别于竞争对手，但顾客却完全不在乎，这些特性正是对经营品牌毫无价值的「愚人金」。

但是，有些特性虽是消费者对所有品牌共同的期望，依然十分重要。我们将之称为「赌注」（antes），亦即扑克牌赌局中，发牌前玩家付给庄家的钱。以旅馆业为例，假日旅店（Holiday Inn Express）希望提供干净、新颖及舒服的设备；而四季饭店（Four Seasons Hotels and Resorts）则希望提供顾客所需的一切商务服务。这些「赌注」并非品牌的核心卖点，因为它们无法促使自家品牌有别于竞争对手。但是，这类基本的品牌优点不容忽视：再高级的饭店如果房间骯脏，床铺难睡，绝对无法持久；而且高级的豪华商务旅馆如果欠缺电传及网路设备，也绝对无法保持信誉。

最成功的品牌所强调的特性，不但对消费者有莫大的重要性，同时也对自家品牌与竞争对手有所区隔很有帮助（见图二）。我们称这些特性为「品牌动能」（brand drivers）。假日旅店希望藉由使顾客在心理上受惠，觉得自己像是「比较精明的商务旅客」，而树立其特色，同时也试图传达「有趣」，甚至「古怪」的品牌个性。对于常常奔波于旅途，而经费又被大幅削减的商场战士而言，除了「更便宜」之外，还有机会享受到「更精明」及「有趣」的感觉，当然很有吸引力。价格水准再高一级的威斯汀集团（Westin Hotels ＆ Resorts），打出提供「宁静与效率」的诉求，希望与希尔顿、万豪及喜来登有所区别。在顶级客层市场中，四季集团希望提供号称「摆脱尘世的庇护所」以及「低调的世故」，独树一格。 
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重要的接触点为何？

在界定「赌注」及「动能」之后，还有一个很重要的问题：如何把钱花在刀口上，打响品牌？对旅馆而言，传递品牌形象的接触点包括：订房、办理入住及退房手续、常客优惠方案、客房餐饮服务、商务服务、健身设备、洗衣服务、餐厅及酒吧。假日旅店在各个接触点均提供其「更精明」及「有趣」的品牌形象，例如优质的早餐、保证最低连线费用，以及搞笑的广告。威斯汀的「天堂之床」为其商务客提供「宁静」。而四季饭店强调个人化感受，例如饭店职员一定叫得出房客姓名，干劲十足的员工了解高级商务旅客真正的需求，而且每家饭店至少有一项设备名列该地区之冠，例如顶级餐厅或SPA。

有些时候可能必须作一些取舍。例如，航空公司不太可能藉由提供易遭模仿的优惠措施，像是较高级的食物及酒类，或随身型DVD放映机，而在商务客心目中留下独树一格的品牌形象。效果持久的品牌宣传手法往往须耗费较高的成本，例如，英国航空重新设计客舱，领先业界在商务舱提供可平卧的睡床，而同一时期其他航空公司只知道扩大机位空间而已。维珍航空（Virgin Atlantic Airways）为强化其「特立独行」的品牌个性，乃针对其名为「上等阶级」（Upper Class）的商务舱，更新服务内容，推出「设计师风格」的机舱，附设座位的酒吧，机内按摩服务，以及可平卧机位。欲知如此昂贵的投资是否值得，必需对其潜在回收有所了解，而现行各种统计工具可协助行销人员达成此一任务。

在接触点顺利传达品牌形象，有赖于整个组织同心协力，发挥创意，付出努力。公司可能还需要订出具体的营运目标，以协助建立其品牌。例如，某家航空公司决定，欲建立「体贴入微」的品牌形象，成本最低的方法就是加速报到及安全检查程序，因此该公司必须卯足全力，大幅提高服务水准，以超越竞争对手，例如将报到手续缩短至2分钟，安全检查只需5分钟。

对行销人员而言，说服公司其他部门配合，往往比发挥创意，及规划品牌的广告、赞助与促销活动更困难。幸好，行销人员可藉助各种分析方法，提高其推出正确提案的可能性，而站稳立场。

别再瞎猜

即使是事后回溯，想指出各品牌的「赌注」、「动能」及「接触点」，都很不容易。那么，又如何事先就能选择无误呢？

依据传统作法，想找出品牌价值藉由哪些要素传递给顾客，通常必须尝试错误，缴出不少学费。整个程序包括：直接提出有关品牌功能优点的问题，然后利用「联合分析法」（conjoint analysis）之类的技巧分析其结果，最后采取一连串创意十足的措施，而这些措施依定性研究结果可能难获赞同。虽然这种方法已经行之有年，但是它把重点锁定在品牌功能，可能因而忽略比较微妙的无形特质。传统的分析技巧也不够周全，对于「品牌特质」与「传达特质成本最低的接触点」两者间的关系，无法精确掌握。最后，在传统分析技巧中占有重要地位的实验措施，往往先是强调某一组品牌特质，然后又换成另一组，结果反而把消费者搞糊涂。

如今，行销人员可以采用社会科学技巧，找出在特定消费族群中激发忠诚度的重要特质，而不用再费功夫猜测。这套被称为「路径模式」（或结构方程式模式），以基本回归分析为主的技巧，并非新玩意。但是，由于行销人员越来越了解，有效建立品牌的核心关键，在于精确掌握消费者关切之重点，因而此一技巧现在才开始运用在建立品牌之研究。当今之所以能培养出这种见解，完全须归功于丰富的资讯，这些资讯源于多元化的管道（例如：品牌忠诚度研究计画、成本较低的网路问卷调查，及电子化的销售点资料），以及独立的研究公司针对消费态度进行的研究；而且也须归功于越来越成熟，也越容易取得的资料分析套装软体。

研究分析的投资

第一步是进行消费者研究：设计一份可侦测出高达250项有形及无形品牌特性的问卷，请消费者针对每一项特性，就该品牌及其竞争对手进行评比，然后以计量方法，将这些特性与消费者整体的品牌忠诚度加以连结。此一分析法与传统方法，例如焦点团体的定性分析法及联合分析法，有三项主要差异。第一，问题的深度与广度有助于行销人员钜细靡遗了解品牌有形与无形的优点。第二，分析结果可以让行销人员了解品牌各项特性彼此间的关系，这种微妙之处不是联合分析法所能提供。最后，此一新方法不去过问各个特性的重要程度，而只锁定它们对于品牌忠诚度的影响，这点非常重要，因为受访的消费者当中有很多人往往言行不一致。传统的方法可能显示旅馆顾客对于可靠的服务，或舒适的客房设施，普遍感到兴趣；但是新方法却可能发掘出这些希望背后关键的核心需求（例如「一间让我有宾至如归感受的旅馆」）。满足这些需求，正是建立有效品牌的关键。

完成核心消费者研究与分析，有助于掌握传达品牌价值特性最有效的接触点组合。关键在于决定哪些接触点与品牌精髓的关连性最高（亦即，「让我觉得很特别」），然后评估各接触点间的统计关系，以得出与理想品牌定位关连性最高的接触点组合（请参考附文「数学统计的背后」）。这些分析往往强调「一加一大于二」的例子，以某家旅馆为例，尽管分别独立观之，「迅速的客房餐饮服务」或「高速的上网速度」，与品牌形象的关连性均较强，但是如将「优惠的常客方案」与「快速的入住与退房手续」二者结合在一起，则其整体效果与旅馆的品牌定位关连性最高。

收获

路径模式听起来可能非常复杂，但是却足以使行销人员眼睛一亮，因为他们可运用此一方法，将品牌方案对顾客忠诚度的潜在影响加以量化，而顾客忠诚度正代表具体的金钱收入。行销人员将这些量化的预测值与可能成本比较，即可大概估计出品牌投资的回收。

这类估计有助于简化接触点的取舍程序。例如，某家航空公司把目标锁定商务常客，并希望建立「更体贴入微」的形象。该公司至少可以找出20个对顾客表示关心的接触点，包括快速报到、提高托运行李超重上限、增加升等机会、提供更多机上服务，以及更高的飞行里程累积数。如果未仔细选定目标，该公司很可能把资源浪费在错误的对象。路径模式之类的分析技巧，也可以找出接触点之间的冲突。一家加拿大食品公司发现顾客最重视交易迅速，于是将其「免下车」（drive-through）服务，一律改采现金交易，因为记帐卡（过去被视为是非常重要的接触点）会拖慢作业速度。

率先采用这些分析技巧的公司都获得惊人的成果。例如，某家药厂原本仅知道哪位医师处方开立哪种药品，但不知道真正理由，后来却发现最能影响开立处方模式的品牌特性。这是该公司针对全球2000位以上医生，就150项以上有形与无形品牌特性，进行调查所得结果，相较该公司过去所采用简单的功能取向调查而言，这种分析方式是非常大的进步。该公司将品牌重新定位后第一年，销售成长率超过10％。一家工业产品公司采用该技巧对其上市策略进行大翻修，结果创下高达2千万美元的销售额。一家零售专卖店在修正吸引忠实顾客方法后三个月内，销售额成长2％。

确保成功

确实掌握促使品牌脱颖而出的特性，以及这些特性应透过哪些接触点加以传布，并不只是量化的工作而已。毕竟，如果问卷中不提及品牌的潜在特性，顾客也不会就此作出回应。因此，来自相关各方的意见都非常重要，从高阶主管到品牌经理，从业务代表到广告人员都包括在内。但是参与者过多也会产生问题：亦即在设计研究内容时，可以设计成对主管偏爱的理论有利或不利。高阶领导者可以在提供公平竞争环境上扮演重要角色，使研究以实事求是的方式平息纷争，而非继续争论不休。

行销人员如欲提高成功机会，应付出大量心力进行对内沟通，并让同事了解为何所采的分析方法足以支援建议方案。路径模式很容易让人觉得太过学术性，因此最大的挑战在于如何呈现所得结论，好让非属行销人员的高阶主管都能了解并接受。执行长及业务单位主管如果信念坚定，他们将成为组织内最重要的品牌鼓吹者──在建立品牌有赖整个公司共同努力，而非只靠响亮广告词的现实世界中，这一点是非常重要的。

掌握具有前瞻性的目标市场，并妥善运用成熟的分析工具，提高品牌定位与传递的精确度，将可使公司花更少的钱，建立更好的品牌。欲采取这种作法，必须具备开放的心胸，及坚持到底的毅力，才能免于血本无归的命运。

【附文】

数学统计的背后

路径模式运用一种多重变数的统计分析（称为路径分析，或结构方程式模式），将品牌优点与品牌特性的关系加以量化，到目前为止，这种关系原都仅以质性分析的方式处理。量化分析的结果，有助于更加了解促成消费者偏好的因素。

第一步是透过要素分析的方式，创造出一套混合的「品牌偏好」变数，内容包括消费者态度（例如，「我会向别人推荐的品牌是…」），及实际行为（例如，该品牌消费量占该消费者该类产品总消费量之比重）。下一步则是找出品牌偏好组合与各种不同品牌联想的相关性，范围包括无形因素（例如，品牌的名声与个性）及有形因素（例如，功能优点及品牌象征）。在此模式中，品牌偏好代表依变数（结果），品牌联想代表自变数。

此一分析有助于行销人员将最有效果（最强）及最有效率（最集中）的赌注、动能及接触点等，足以影响消费者品牌认知的「路径」独立出来。它可以显示出何种无形的品牌联想（比如说，「这个品牌让我觉得和朋友心意相通」）与品牌偏好组合的关连性最强。此外，它还可以找出有形的品牌联想因素（例如「这品牌包装方式让我很容易与别人分享」）当中，何者与品牌偏好及行销人员最想鼓吹的无形联想因素之关连性最强。找出能够创造无形联想的有形行销活动，非常可贵，因为最强势的品牌，正是建立在品牌与顾客之间强烈而独特的情感联系上。 
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（附文作者为麦肯锡芝加哥分公司董事John Copeland）

新兴市场的品牌操作
高价品牌和引以为傲的管理流程，不但无法成为助力，反而是争取低收入客群的阻碍
Nicola Calicchio, Gilberto Duarte de Abreu Filho, Fernando Lunardini
本文译自 Brand building in emerging markets
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
欧美的消费性产品制造商面临自家市场成长迟缓的窘境，纷纷转向非洲、亚洲和拉丁美洲等成长快速的国家，寻求发展。2002年，前20大消费性产品公司在这些市场投入的金额超过100亿美元，就为了扩大市场占有率，而这些市场的服饰和一般杂货销售额已占全球的40%（见图一）。然而，不少公司却发现，高价品牌和引以为傲的管理流程，不但无法成为助力，反而成为他们争取低收入客群的阻碍。
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我们对跨足新兴市场的全球性消费性产品公司进行了一项研究，结果反映出一致的经营模式：在争取低收入客群方面表现最好的公司，通常是采行当地和较先进地区的作法背道而驰的品牌经营和组织策略。我们研究的大多数公司系以收购当地业者作为进入新兴市场的垫脚石；基本上，等于藉由收购行动获得当地经销网路与设施的管道。下一步，是引进已开发市场的品牌经理，负责整顿制造流程并推出耗费钜资的行销活动。此外，多数跨国企业希望能将总部若干职能延伸至本地公司，并共同分摊成本，以达到母公司和购入公司充分整合的目的。几乎毫无例外，这些公司最后都不得不提高产品售价。

若产品的目标客群是高收入的消费者，那么上述作法的确可行，因为不论是已开发或新兴市场的高收入消费者，都愿意为品牌多付一点钱。但是，该产品的定价往往高过大众客群的消费水准：本地竞争业者具备巨大的成本优势，跨国企业因而将购入品牌一半以上的市占率拱手让人，亦非不寻常之现象。以我们列入研究对象的某新兴市场为例，当地洗衣粉售价最低的竞争业者销售量比全球性公司的品牌商品少了40%，不过当地厂商只是纯粹地制造、销售洗衣粉，完全没有行销或品牌管理方面的支出，原料、包装、生产的成本又远低于全球性公司，因此本地产品为制造商创造的利润几乎与国际性公司不相上下，提高了零售商的利润（见图二），也提高了他们的忠诚度。对本地业者而言，无须逃漏税──他们经常面临的指控──就能维持这种水准的获利率。 
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要在新兴市场竞争，国际性制造商应采两种独特的经营模式。对于高收入客群，国际性业者应继续遵循品牌经营策略，建立获利地位。至于如何抢占低价市场，则最好仿效当地业者的作法。首先，国际性公司应留住表现最佳的本地干部，因为我们发现他们大幅更动产品（或包装、促销模式）的机率不高。不轻易更动产品的制造商有三分之二的机会达成获利性成长，反之，则几乎没有成长的机会。关键在于缩减成本、提升营运效率和产品单纯化，而非不断调整产品或着重行销活动。公司若倚赖满脑子都是先进市场品牌经营思维的经理人，通常会搞错重点。

其次，成功打入新兴市场的国际性业者会恪守当地品质与技术标准，将风险降至最低；这些公司让消费者自行定义品质标准，且尽量不推翻当地的设计和生产制度。以在印度迎战低成本业者的联合利华为例，该公司引进一种名为「Wheel」的洗衣粉，并由当地一家制造厂承揽生产工作。较之于联合利华原本在印度推出的顶级品牌，这项产品不够精致，销售量也只有三分之一，不过却让该公司顺利进入了长期被忽略的低价市场。由于真正算得上是竞争对手的厂商只有一家，「Wheel」在极短时间内便成功抢下印度洗衣粉市场38%的占有率，直抵竞争对手的咽喉。

最后，收购本地制造商但营运各自独立的公司──仅共享少数职能，例如采购或物流──绩效都超过全面整合的例子。母公司扮演的角色应类似创头公司，投资有成长潜力的公司，保留其自主性和低成本的组织结构，再跨国转移产品创意。（例如联合利华初尝「Wheel」的成功滋味后，随即在南美也推出类似产品。）然而，除非谨记先前失败经验所累积的教训，否则这些成功经验仍将稍纵即逝：结合本土化的管理方式以及对当地品味与收入的了解，才是经营新兴市场低阶客群的最佳策略。

订价策略的威力
无论是在当今低迷的景气中力求生存，或在未来景气复苏时鸿图大展，「按交易订价」的策略都是重要的关键利器
Mike Marn, Eric Roegner, Craig Zawada
本文译自 The power of pricing
麦肯锡季刊, 2003年第1季 
自从第二次世界大战结束以来，很少有什么时候，降价的压力像现在这般沉重。这股压力有一部份源自景气循环因素，例如，西方国家与日本经济成长速度缓慢，使消费者支出萎靡不振。另外还有一些新的压力来源：例如沃尔玛百货（Wal-Mart）这类零售商，采购势力大幅提升，因此可对供应商施压；网际网路使得消费者更容易比价，因而提高市场透明度；以及中国与其他新兴工业国凭借其低廉的劳工成本，带动制造品价格下跌。景气循环及各种新因素连番出击，大大削弱了企业界掌控订价的权力，也迫使饱受打击的经理人必须使出浑身解数，设法稳住局面。

在这样的环境之下还提起调高价格，可能会被经理人认为简直失去理智。但事实正是如此。我们并非讨论将所有产品的价格全面调高，因为最有效的作法往往是每次以一笔交易为准，订出适用于每一位顾客的正确价格，并且设法提高定价当中真正能落袋的部分。就这点看来，其实还有涨价的空间，或者，无论当今市场环境如何艰苦，至少还能稳住价格。

按交易订价的策略首见于十年前Michael V. Marn和Robert L. Rosiello在 《哈佛商业评论》发表的「管理价格以创造利润」一文 ，属于价格管理的三种层次之一（请参考附文「订价策略的三个层次」）。它的概念在于将一连串折扣、折让、回扣及其他减项考虑进去后，算出向顾客收取的真实价格。只有这样，你才真正知道，如果有钱可赚的话，你的利润到底有多少；以及你对每位顾客及每笔交易计收的价格是否正确。

「落袋价格分析」（the pocket price waterfall）是一种简单而有效的工具，它可以显示出公司从每笔交易真正得到的收益为何，从而协助公司评估按交易订价的策略，并付诸实施。我们在本文中将再度使用该项工具，看看它在历经企业营运方式与整体经济局势的巨大变革之后，是否历久弥新。我们为数百家企业提供订价策略谘询服务的经验显示，落袋价格分析法在协助企业研拟按交易订价策略方面，仍然成效卓著。不过，鉴于商业运作不断推陈出新，我们已经将该项工具扩大应用。例如，随着为顾客量身定做产品及解决方案，或者每笔销售都附带售后服务方案的状况日增，对各笔交易获利率的评估也越来越复杂。落袋价格分析法概念经过长期演进，已经将这类转变考虑进去。

当今经理人比过去任何时候，都必须更重视按交易订价的策略；他们再也无法藉由1990年代两位数的销售成长率及庞大的利润庇荫，掩饰其订价策略上的缺点。事实上，很多公司只要在业务运作方面稍加施压，就能轻易削减掉一些成本。因此，订价策略是少数未被用来提高收益的工具之一，如果公司现在就开始着手，日后景气复苏时将可稳占优势。

一次增加一个百分点

对经理人而言，订出正确价格，是提高利润最快且最有效的方法。试以名列标准普尔一千五百大企业的某家公司损益表为例：在总销售量不变的状况下，价格每提高1%，营业利润将提高8%（见图一），这比原料及直接人工等变动成本每下降1%所造成的影响高出50%，也是销售量每增加1%所造成影响的三倍以上。 
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不幸的是，订价策略的运用成效利弊互见。假设其他因素不变，价格降低的效果恰与上述相反，价格平均每降低1%，将使营业利润减少，比率同为8%。经理人可能寄望价格降低后销售量会提高，足以补偿因降价所造成的收益损失，但这种状况很少出现；再以我们对典型的标准普尔一千五百大企业所做的研究为例，销售量增加幅度必须高达18.7%，才能刚好抵销价格削减5%对利润所造成的冲击。这种对于价格削减的需求敏感度非常少见。想借着削减价格以提升销售量，从而提高利润的策略，在每一个市场及每一种行业，都注定失败。

采用「落袋价格分析法」

很多公司只要仔细检视他们进行每笔交易的时候，产品或服务的标价当中，真正落入口袋的是哪一部份，就可以找出调价1%以上的空间。订出正确价格，比订定标价，甚或追踪发票价格，都更微妙。公司为鼓励顾客签下合约，及维持一定采购量，往往提供折扣、激励措施、促销方案与其他种种好处，而大量的金钱也就经由这些漏洞从标价或底价流失（请参考附文「口袋的破洞」）。

兹以某家全球灯具供应商为例，看看「落袋价格」（pocket price），亦即扣除全部折扣及优惠措施后真正剩下的价格，为何往往远低于标价或发票价格。这家公司制造电灯泡及萤光灯，卖给经销商后，由其转售供办公室、工厂、商店及其他商业大楼使用。每一种灯泡都有正常标价，但是每一张发票上又都列有一连串折扣项目，致使平均发票价格比正常标价低32.8%。这些发票上列举的折扣项目，包括提供给大多数经销商的标准折扣，以及对特定经销商的特别折扣，对高采购量顾客的折扣，以及促销时提供的折扣。

监督订价作业的经理人往往只注意到发票价格，因为这是现成的资料，随手可得，但是订价背后真正的故事其实更曲折。从发票价格流失的收益并未详细列在发票上。这家灯具公司发票外流失的金额，包括为鼓励迅速付款而提供的现金折扣，承担应收帐款的成本，合作广告折让，按经销商年度总量计算的回扣，未列于发票的促销优惠，以及运费。最后，将未反应在发票上之收益减低比率16.3%考虑在内之后，公司平均落袋价格只有正常标价的一半（见图2A）。过去十年来，各公司为吸引买家所推出的折扣越来越多，包括网路下单折扣，以及日渐普及的「惩罚性折扣」（performance penalties）─ 如果公司无法遵守原先承诺，例如无法准时交货或达到订单完成率，则须对顾客提供折扣。

透过刻意审慎管理落袋价格分析法的全部因素，公司很容易就可以使实际落袋的价格增加1%，甚至更多。的确，公司可以借着调整分析法上的任一项折扣或因素──无论此项调整是否反应在发票上──而按交易个别状况，逐笔改善其订价。
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落袋价格带越宽越好

一开始进行落袋价格分析时，往往以全部交易的平均值为准。但是折扣的金额及种类可能因顾客而异，甚至因订单而异，因此落袋价格差异很大。我们将这种不同落袋价格的销售量分布范围称为「落袋价格带」（pocket price band）。

在上述灯具公司，有些灯泡以低于正常标价30%的落袋价格出售，其他则以标价90%以上的价格卖出，比最低售价高出三倍以上（见图2B）。这种价差范围之大看来很惊人，但是并非少见。我们就曾经看过落袋价格带中，最高价比最低价高出五倍或六倍。

但是，如果认定落袋价格带太宽一定不好，可就大错特错。价格带宽表示顾客或竞争状况均各不相同，而出于种种原因，有些顾客带来的落袋价格比其他顾客高。当价格带很宽的时候，只要形状稍有改变，就会使平均价格提高1%，甚或更多。因此，如果经理人能在价格带高档的部分稍微增加销售量，而同时改善或甚至放弃低档部分的交易，很容易就可造成平均价格上升。但是当价格带很窄的时候，经理人能够操纵的空间就很小，改变形状很不容易，而且无论采取何种行动，对平均价格的影响都很有限。

尽管该家灯具公司发现其落袋价格带很宽的时候，甚感惊讶，但是很快就找到解释：价格范围差异源自该公司有意以较高的折扣奖励采购量较大的顾客─这种说词在理论上讲得通，因为这类顾客值得争取，而且服务成本也较低。但是进一步研究结果，却发现这种解释根本未切中问题核心（见图3）：很多大客户仅享有很低的折扣，其落袋价格反而很高；而很多小买家得到的折扣较高，致使其落袋价格较低，与其采购规模根本不相称。有一些小客户因为状况特殊而得到很高的折扣，例如其市场竞争特别激烈，或是特别不景气，但是大多数其实是因为与公司往来很久，知道应该找哪位员工要求额外折扣，延长付款期限，或更多促销优惠。这些经验老到的顾客充分利用「落袋价格分析法」的特性，使自己受益。
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这家灯具公司从三个面向迎战此问题。首先，它指示业务部门将折扣偏高的小经销商导回正轨，或是干脆放弃这些客户。结果短短12个月之内，公司对其中85%的客户订价及服务方式都有改善，其余则多由新的客户取代。其次，该公司针对落袋价格较高的大客户推出刺激销售量的奖励方案。最后，该公司采行严格的折扣规则，并建置能更确实掌握落袋价格的IT系统，从而有效控管交易价格。实施之后第一年，平均落袋价格提高3.6%，而营业利润提高51%。

除了上述立竿见影的改进措施之外，该公司并采行较长期的方案，以调整落袋价格与顾客特性间的关系。该公司依据每家客户规模、种类及市场区隔，分别订定明确的落袋价格新目标，在与顾客重新议价，或与新顾客签约时，上述目标就成为谈判的指导原则。

落袋利润越来越重要

如果公司提供标准化的产品与服务，而且不同顾客的销售及交货成本差异很小，那么落袋价格高低，就足以衡量其价格绩效。但是，如今竞争日趋激烈，为求与众不同，很多公司开始提供特别定做的产品，针对每笔交易提供产品与服务组合，提供独一无二的解决方案，或是提供独特的后勤与技术支援。落袋价格并未反应出这些不同产品的成本，或是对特定顾客提供服务的成本。对这类公司而言，必须进行另一种层次的分析，亦即「落袋利润」（pocket margin）分析，以反应各笔订单不同的成本。交易的落袋利润系将落袋价格扣减产品直接成本，以及专为服务某位顾客而发生的特别成本。

有一家北美洲公司，专门制造提供重型卡车及农业与建筑机械使用的强化玻璃，该公司在彻底了解并积极管理其落袋利润后，利润大幅提高。该公司每一片玻璃都是为特定的顾客特别设计，因此每笔交易的成本都不相同。其他种类的成本也因顾客而异。例如，为配合顾客所使用的安装机器，该公司的玻璃常常装载于特别设计的货柜中。改装设备以及其他提供特别服务的成本视情况不同而有差异，但是平均而言，不会低于目标底价的17%（见图4A）。

正如落袋价格的状况一样，当该公司对各个客户进行仔细分析，并画出落袋利润带之后，整个画面终告浮现。该家玻璃公司的落袋利润带范围从底价60%以上，一直到损失占底价比率达15%以上（见图4B）。该公司发现，如果计入固定成本，在目前营运水准之下，落袋利润至少需达到12%才能损益平衡。而该公司超过四分之一的销售量未达到此一标准。 
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该玻璃公司传统的订价政策把重点集中在发票价格以及标准化产品的价格，很少注意到发票外的折扣，或是服务特定顾客的额外成本。落袋利润带帮助该公司找出哪些顾客利润贡献度最高，而对哪些顾客则宁可冒着失去生意的风险，也应该采取更激进的措施。该公司同时发现有一小群顾客（例如，平光或单向弯曲门窗玻璃的中型采购量买家）集中在利润带的高档地带。此外，它也根据一些比较典型的落袋价格分析因素，评估公司政策，以确保公司对每一因素都具有明确目标、职责分配及控制能力，例如，该公司决定设下超高绩效目标，作为采购量回扣的计算基准，并对紧急的技术支援要求收取费用。该公司专注于高利润顾客群，提高此一客层的销售量，放弃利润较低的客户，并根据落袋价格分析法上的各个因素，选择性地改变订价政策，结果在一年之内，成功地将平均落袋利润提高4%，营业利润提高60%。

掌控交易

按交易订价策略的成败，取决于每天必须做出的数百个或数千个决定。无论折扣的决定系依据标准原则，或是全凭自由裁量，都会使收益比率同时下降。公司往往能力不足，无法追踪那些损失，特别是发票以外的项目；毕竟，交易的数量及复杂程度可能高得惊人，而且有很多项目，例如合作广告或运费折让，往往必须在实际发生后才能计算，或是以整个公司为计算单位。即使经理人想要对按交易订价之状况加以追踪，往往也无法取得特定顾客或交易的资料。但是近来出现一些先进的科技，可以协助扫除这些障碍；利用企业管理资讯系统及现成的客制化订价软体，将更容易监控按交易订价的实施状况。经理人再也不能以资料搜集困难为借口推卸责任。

经理人为因应目前的价格压力，尚须克服两大障碍：降价意愿与技能。1990年代景气蓬勃的时候，市场上需求旺盛，加上各种大幅削减成本的计画纷纷推出，带动公司盈余节节上升，使得太多经理人因而忽略订价的重要性。但是如今全球经济陷入不景气，成长变缓，而最容易着手的削减成本已经招数用尽，因此订价能力不足的弱点终于曝光。很多公司至今还未了解到，优异的交易订价策略当中，蕴藏了许多尚待开发的重大商机。对很多公司而言，订出正确价格可能是在目前不景气中求生存，以及在未来景气复苏时大展鸿图的重要关键之一。学习优异的交易订价管理技巧，并充分发挥，现在正是时候！

【附文一】

订价策略的三个层次

按交易订价是价格管理的三种层次之一。尽管这三种层次各自独立，但是却互有关连，任何一种层次的措施，很容易对其他层次造成影响。企业界想要获得价格优势，亦即透过优异的订价策略创造杰出的绩效，三种层次的策略运用都必须精通。

产业价格层次。

最宏观的订价策略出现在产业价格层次，在此一层次，经理人必须对需求、成本、法规及其他主要因素如何彼此互动，并影响整体价格，具有全面性的了解。在这个层次表现出色的公司，可以避免不必要的降价压力，而且往成为所属行业的价格领袖。

产品/市场策略层次。

在第二个层次中，主要的问题是依竞争状况订出产品或服务的价格。因此，公司必须了解顾客如何看待市场所有的产品，特别是产品与服务及其他无形特性当中，究竟是哪些特性促使顾客决定采购。具备这种知识的公司，才能订出足以正确反应产品竞争优势（或弱点），而且引人注意的标价。

交易层次。

按交易订价的重心在于精确订出每一笔交易的价格，从标价开始着手，然后决定应该采用哪些折扣、折让、付款条件、奖金及其他诱因。对多数公司而言，管理交易订价是为争取价格优势所采取的任务中，最琐碎，最费时，制度最复杂，而且最耗费心力者。

【附文二】

口袋的漏洞

很多发票上或发票外的项目，很容易导致价格及利润的流失。以下清单所列，就是其中一些重要的漏洞项目：

年度采购量回扣：采购量达到一定目标时，付给顾客的年终奖金。

现金折扣：对于付款迅速的交易，通常指15天内付清，从发票价格上扣减的金额。

寄放存货成本（consignment cost）：供应商同意为批发商或零售商保留存货时所产生的资金成本。

合作广告费（cooperative advertising）：支付给零售商或批发商的折让金额，以支援其为制造商品牌打当地广告。

最终顾客折扣：针对零售商将产品销售给特定顾客，通常是大型或国营企业，以折扣方式所支付的回扣。

运费：公司将产品运给消费者的成本。

行销发展基金：针对市场某一特定区隔提供的促销折扣。

发票外的促销活动：一种行销奖励，例如在某段特定的促销期间内付给零售商的回扣。

网路下单折扣：对于顾客透过网际网路或公司内部网路下单所提供的折扣。

惩罚性折扣（performance penalties）：卖方同意于未达到绩效目标时，例如品质未达标准或交货时间延误，提供给买方的折扣。

应收帐款承担成本：发票开立之后迄货款收讫期间的资金成本。

上架折让 （slotting allowance）：为确保一定货架展示空间而提供给零售商的折让。

存货折让（stocking allowance）：对预先购入大量存货的批发商或零售商所提供的折扣，这种状况往往出现在季节性需求上升之前。
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推开中国零售金融大门
中国的零售金融业前景可期，有心进军此一市场的外资银行必须先赶上批发金融发展的脚步
Tab Bowers, Greg Gibb, Jeffrey Wong
本文译自 Nudging open China's retail banks
麦肯锡季刊, 2003年第4季 
中国计划在2007年开放外资加入零售金融市场竞逐，是不是一个令人难以抗拒的大好良机？或许是，不过，外银可能会发现中国的零售金融的发展不如想象中的好。目前外银在法令允许范围内能提供的服务有限，因而得以具体获利的银行更是寥寥无几，而中国法规环境的不确定性意味着零售金融业务市场可能永远无法保证公平竞争。我们的研究显示，外商银行如能在批发金融市场站稳脚步，那么在零售金融将可建立更扎实的立足点。中国的批发金融市场预计将于2004年与2007年间开放竞争。以批发金融投石问路，外银不但有机会建立技能和品牌知名度、取得市场知识，同时又能学习因应中国瞬息万变的法律规范。在批发金融先驰得点，也能够累积将来进入利润较丰的零售金融市场所需的成本。

外商银行首先应推动的批发金融业务就是企业存款。从2004年开始，除了现有的外汇存款外，外银将可以开办中国企业的人民币存款。2001年，中国国内存款金额达到5,300亿美元，外汇存款为460亿美元──两者合计相当于中国国内生产毛额（GDP）的一半。中国的高额存款主要是因为国内缺乏资本市场产品（例如证券、债券或共同基金），作为储蓄以外的投资工具。短期内这些投资产品尚不会出现：中国的法人资本市场开发程度低，严格的管制又使得资金难以流向外国。因此到2010年以前，企业存款将以每年18%的速度成长，甚至比经济成长率还高。存款的毛利为1%至1.5%。2001年中国各银行的存款营收约为60亿美元，至2010年可望成长至200亿美元。目前四大公营行库共占所有企业放款的七成。但我们相信少数的合股银行（中国目前有11家官民合股的银行）以及大多数的外商银行将有能力与之抗衡。

由于法律限制外商银行分行的扩张速度，因此外商银行的分行网路无法和公营行库平起平坐。不过大多数的中国企业集中在大城市和沿海省份，因此当地银行和分行网路小之又小的外银在这些地区仍能锁定企业存款。这些银行的优势在于拥有较优越的技能与国际网路，因此能够提供较优质的服务和产品，吸引需求日渐复杂的公营行库客户。

外商银行也可利用存款业务所累积的现金，负担进入其他市场的开销。它们的下一步可能是为中小企业提供放款和加值的手续费服务。在中国，中小企业极渴望银行贷款，因为商业银行的风险评估主要系以债务人的资产规模为考量。中小企业资产规模较小，所获得的贷款额度自然不高（见图一）。
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目前的银行利率维持在较资金成本高二至三个百分点，因此银行无法将潜在的利差亏损，以及中小企业放款的营业成本纳入考量。中小企业往往要求银行的服务品质比照大公司办理。

中国政府正逐步放宽利率的管制，但在利率完全开放之前，利用信用风险管理系统累积并分析客户资料的外商银行，仍可以在中小企业放款业务上获利。虽然政府解除利率上限的时间仍不明朗，银行在这部分业务的营收仍可望从2002年的100亿美元成长至2010年的250亿美元以上。

来自中小企业的新营收有部分将来自以手续费为主的服务，外商银行也可以将这些服务推广至大型企业。2001年，贸易融资、证券承销、购并谘询等服务的手续费收入，仅占全中国银行营业收入总合的不到5%，远低于已开发市场。在已开发市场中，手续费是企业客户贡献的获利大宗（见图二）。中国银行之所以无法掌握这些获利，并非因为法规限制，而是因为他们对于提供何种产品、如何包装产品、或如何收费毫无所知。
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中国的对外贸易于2002年达到5,000亿美元，至2010年预料将扩张到1.5兆美元，因此在2010年以前，提供企业贸易融资可为银行赚进50亿到200亿美元的营收。

与中国资本市场相关的服务也同样能带进可观的服务费：中国的资本市场目前约提供15%的民间企业融资，这个比例估计将于2010年成长至35%。证券与债券承销的也可望以13%的年复合成长率成长至2010年，届时这块业务的营收将达20亿美元，其中半数将来自于中小企业。合并活动的年成长率也预计将达30%，至2010年将为银行创造高达4亿美元的手续费。

除了提高营收外，进入中国批发银行市场的外商银行必须懂得顺应当地法规。中国政府希望在经济成长和社会政治稳定之间取得平衡，为了达到这个目的，中国政府不惜采取市场规范和直接干预交错的手段──且通常不征询产业的意见，以迅雷不及掩耳的速度进行。

我们认为中国政府不可能中止金融自由化，但金融市场开放的过程可能是「进两步、退一步」。在开放之初就已在中国取得立足点的外商银行，将较持观望态度的银行更能在政策的进退之间游刃有余。

他山之石：智利银行业的精实作法
新兴市场的金融机构可透过创新分行型态、积极外包和精简作业流程，大幅提升营运效率
Tomas Elewaut, Patricia Lindenboim, Damian L. Scokin
本文译自 Chile's lesson in lean banking
麦肯锡季刊, 2003年第3季 
为了因应激烈竞争，开发中市场的银行莫不卯足全力削减营运成本。较有实力的银行，多半会仿效西方已开发国家的同业，透过购并等手段，在人员、IT系统和后台职能等方面达成规模经济；而身处小型新兴市场，或市场中购并机会有限的银行，多半无法透过这类方式有效降低单位成本。

事实上，规模经济并非金融业达成最佳成本效益的唯一途径，西方国家已出现规模较小的金融机构利用更具效率的作业流程以小搏大，迎头赶上甚或撂倒大型金融机构的例子。这类先进技能能顺利移植到其他地区吗？

一般来说，新兴市场的平均国内生产总值（GDP）较低，因此一般客户能为往来银行创造的收入有限，相对而言，服务成本也就更高。此外，多数新兴市场的银行交易（主要是付款）仍以所费不赀的人工处理为主。

然而，智利某些商业银行的例子已然证明，在新兴市场达成世界级的经营成本效益是可行的。总人口仅1500万人的智利，是拉丁美洲中人口最少的国家。而2001年，其前五大银行的平均成本收入比为59%，远低于巴西的前五大银行，甚至胜过美国某些大型银行（见图）。
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智利最大的民营银行──Banco Santander、Banco Santiago（于2002年合并，所有权归西班牙的Santander Central Hispano）和Banco de Chile──营运绩效皆大有斩获：平均成本收入比从1995年65.1%尚可的水准，一口气降至2002年世界级的54.1%，靠的就是降低营运成本。

创新的分行经营型态、业务积极外包和精实的作业流程，是智利银行致力追求成本效益所采取的手段，这三大杠杆工具说穿了并无特别之处，不过，智利的银行恰恰为如何善加运用这三大杠杆工具，符合新兴市场低收入客群的需要，作了最佳的示范。

为了顺应智利当地民情，银行针对传统的银行网络作了大刀阔斧的改变；全新的经营型态包括设立舍弃华丽装潢、专为低收入客群市场提供高利信用融资的办事处。至于基本交易，则采用Servipag──因智利法律规定银行必须为本行客户及非本行客户提供水电费、缴税代收与现金提领等服务，而出现的一种收付款网路1。

由仅具备基本银行技能的人员进驻的迷你分行和位于地下室的办公室，组成专门处理这类代收款项的绵密网络，为金融机构省下不少人员和基本设施的成本。过去多半由银行行员经手的现金交易中，现在已有20%以一半不到的成本交由此一外部通路处理。

委外作业则是解决当地另一项艰巨挑战──支票处理作业──的有利工具。由于信用卡卡费和利率居高不下，跳票成为拉丁美洲常见的现象，加上作业耗时，是银行后台作业的一大梦魇。尤其，智利银行业在规模上有一大弱势：相较于平均每月处理4亿4千4百万笔支票的巴西同业，智利银行每个月仅有约2500万笔支票的交易量。

但是，以两名专门处理支票票务的专家配合高度标准化的电脑系统，智利的银行也逐渐建立与巴西同业等量齐观的规模优势：主要是因为委外业者的产能比任何一家银行还要高出三至六倍，因此单位成本得以大幅下降。部分金融机构外包的作业甚至达二分之一强，包括采购、信用卡处理作业、转帐、数据中心管理、软体开发与维护等等。

智利银行业的经验对其他新兴市场的小型银行而言，不啻是一大鼓舞。这些新兴市场的法令眼见逐渐松绑，势必引进更多外资银行竞争，而靠低利率支撑的经济稳定性，又必然压缩放款和存款的毛利。

由于智利金融市场在过去20年来，以此一模式逐渐成熟，因此整体而言，其银行业在控制成本上取得的成绩，亦较其他拉丁美洲或新兴市场的银行来得亮眼；以巴西为例，领先的金融机构固然受惠于二位数的高利率，无须效法智利的模式，即可大幅成长。

但是，一旦购并机会在这些国家逐渐枯竭，这些大型银行将再也无法光靠扩大业务规模降低单位成本，很快就得拿营业支出开刀了。

注1：Servipag是Banco de Chile和BCI两家银行成立的合资企业，向服务银行收取服务费。

亚洲亟需信用征信机构
利用征信机构让发卡银行共享潜在客户的信用历史，是管理信用卡市场的有效策略
Andre Bailey, Suzi Chun, Jeffrey Wong
本文译自 Wanted: Asian credit bureaus
麦肯锡季刊, 2003年第2季 
亚洲消费者在短时间内就已十分习惯使用塑胶货币，但可惜的是，亚洲的高信用卡成长率也带来同样高水准的信用卡滞纳率，迫使发卡银行不得不在风险管理方面加把劲。然而至目前为止，即使是最高度开发的市场，多数银行与主管机关都忽略了一个能更有效管理信用卡市场的策略：也就是利用征信机构，让发卡银行可以共享潜在客户的信用历史。

信用卡在亚洲确实广受欢迎（见图一）：在所有亚洲国家中，信用卡的成长率都超过GDP成长率。例如在钞票面额极高的韩国（最高达一万韩圜，相当于8美元），在税法以及法律规定商店必须接受信用卡的推波助澜下，信用卡的成长率在1999到2002年间，每年成长率达90％；不过信用卡滞纳率也同样攀升：例如在香港，2002年个人申请破产件数是1998年，也就是破产法规定放宽前一年的八倍。2002年香港发卡银行共认列13％的信用卡呆帐，同年美国发卡银行呆帐率则是7.5％。（在香港，银行的信用卡呆帐率超过10％时，就表示该银行信用卡业务的净利等于零或更低。）同时，由于南韩市场竞争加剧、利润紧缩，发卡银行甚至开始发卡给风险度较高的客户。截至2002年12月的两年内，逾期未收帐款──也就是逾期一个月以上的帐款──成长了四倍，占总放款余额的11.2％，呆帐率达到9.6％。

[image: image77.png]B—

HUPPERTER
ESH
1997 200 SE S+
R ZEAF  200UFSHFER
BRE¥ RXEGDPIE
. “
w |
o |
a
05
23
12 |
12% EE=6.9%

L EEEREEE

EHE | EAEERT
afferly; FMESHETR
ERRERESY

EEensen






我们的研究证实，信用卡的呆帐率与普及率呈正相关：开放核卡的人愈多，进入市场的高风险客户也愈多。事实上，发卡银行可以更广泛地利用征信单位来控制亏损。征信单位可以帮发卡银行分析潜在客户的借贷与偿款纪录，评估借钱给他们的风险，发卡银行则付费购买这样的服务。征信机构可以是独立的公司（像是国际性公司Equifax、Experian与TransUnion）、知名银行机构或集团的子公司（巴西的Serasa）、或是政府机关（上海信用信息服务中心）。征信机构的资料范围愈大，其风险评估的结果就愈准确，银行就能更有效地预测、准备并减轻信用风险。 

在多数的亚洲市场中，发卡银行确实会利用征信机构取得负面信用资讯，像是帐单迟缴与贷款滞纳纪录。但是征信机构若要正确评估借款者的风险，就必须同时掌握一些正面资讯，包括目前未清帐款、可用信用额度、付款纪录等。如图二所示，征信机构同时提供正面与负面资讯的国家，其信用卡呆帐率就相对较低，与信用卡普及率不成比例。

虽然银行可以根据征信机构所提供的贷款资料，将个人的贷款额度限制在其收入的一定倍数以内，但是若征信机构未与某些银行合作，借款人还是可以向这些未加入的银行借款，获得超过合理范围的贷款。即使所有的银行都加入信用征信的体系，若他们只分享负面资料，借款人还是可以暂时规避征信单位的呈报，因为他们可以用贷款来暂时支付未清偿的帐单。

濒临破产边缘的贷款人已习惯这种以债养债的做法，因此贷款滞纳变成呆帐的机率就更高。例如在香港，银行只分享负面资讯，而每个破产者的无担保债务平均达到他个人月薪的42倍。反观美国，银行会竭尽所能提供所有资讯，这个数字就只有21倍。此外，在正面信用资料不公开的国家，客户会利用信用卡提供的无担保借款来支付房贷，这对银行来说又增加新的风险。确实，在香港无论收入水平为何，有房贷的破产者在无担保品债务上要比无房贷者多。

拒绝分享正面资料会造成范围较隐私权更广的影响。举例来说，发卡银行若不清楚借款者良好的信用纪录，这个人可能就无法得到最大额度的贷款，这会限制国家的经济成长。在澳洲，隐私法限制了信用资讯的公布，以致最近一项研究发现，若是澳洲能采行类似美国现行的模式，也就是授权金融机构完全公开征信资料，则总放款余额可以提升11％。在澳洲拥有良好信用纪录却无法获得借款的消费者，包括工作资历不长的社会新鲜人。

彼此分享所有正面与负面信用资料可使银行做出更佳的放款决策，更有效地根据风险决定订价，积极管理信用上下限，成功地收回帐款，且能减少诈欺。拥有优良信用纪录的消费者可获得更高的贷款额度，较低的利率，并可使用更多信用产品，这对亚洲的信用市场而言不啻是一大福音。

亚洲银行界的独行侠
南韩第一大银行执行长阐述打造世界级金融机构的独到规划
Dominic Barton, Jaehong Park
本文译自 Asia's banking maverick
麦肯锡季刊, 2003年第1季 
南韩的银行体系于1997年亚洲金融风暴中遭受重创，管理绩效不彰、放款措施不够周延等问题纷纷浮上台面。当时许多摇摇欲坠、几告破产的银行如今已经恢复元气，再次赢得国际间的尊敬，而金正泰（Kim Jung Tae）正是这么一位奋力扭转乾坤的出色银行家。

金正泰的事业主轴本是股票经纪与买卖，直到1998年接任南韩住宅商业银行（H&CB）执行长后，才正式进入银行界。1997年之前，住宅商业银行原是一家专门提供房屋贷款的国营银行，也因此而幸运地没有卷入当时南韩企业贷款过于浮滥的漩涡之中。金正泰接手之后，一方面强化既有利基，一方面引进西方管理制度，带领公司转亏为盈。2001年11月，他与既是住宅商业银行头号对手同时也是市场领导品牌的国民银行顺利完成合并计画，不但成为南韩银行业中的巨人，同时也带动整个产业的加速重整。双方合并之后继续沿用国民银行的名称，不仅在纽约证交所挂牌上市，同时也是中国与日本以外亚洲境内市值最高的银行。(见图一) 
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成为国民银行的执行长之后，金正泰依然不改其破旧立新的本色。举例而言，他采取了在韩国前所未闻的铁腕措施，将若干登门借贷的知名企业拒于门外。此外，他还引进了绩效薪资制度，支持以股票选择权做为激励士气的工具，同时也坚信唯有雇用一流人才方能造就成功企业，并且时时以创造股东价值做为优先目标。

本篇访谈由麦肯锡汉城分公司的Dominic Barton与Jaehong Park负责提问。

问：5年后，国民银行会是一家什么样的银行？

答：虽然以国内生产毛额（GDP）而论，南韩是全球第十二大经济体，但是没有任何一家韩国银行的市值得以跻身全球五十大银行之林。因此，我们的首要目标便是提升本行市值，首先要成为亚洲前五大银行之一，以便具备足够规模为客户提供不输世界一流银行的服务水准，同时也能创造良好的经济效益。(见图二) 
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问：您计划如何达成此一目标？

答：我们的工作重点之一在于培养及留住真正优秀的人才。我们发现，只要高层主管愿意大力推动，想要建立符合世界标准的制度、作业流程以及资讯科技系统其实都不算太难，很快就可以办到。但是真正重要的关键在于使用这些系统的人员素质，绝对没有办法一蹴可几。

我们有一些针对员工以及新进人员的培训计画。我预期未来会有更多对外征才的动作，也会有更多非韩籍人士进入我们公司服务，例如直接从美国延揽拥有MBA学位的毕业生。我们不看国籍与工作经验，我们要的是市场上最顶尖的菁英人才。

我们有一项人才培训计画是资助员工去念MBA或接受其他训练。例如，工作届满四年之后，员工便可提出申请前往美国攻读MBA。更有甚者，我们已经导入休假年制度：服务届满十年之后，我们的员工可以休假一整年，期间继续领取全额的薪水与奖金；利用这一年的时间，他们可以去自助旅行，接触证券市场获取经验，享受轻松悠闲的时光，累积一些投资经验，或是回到学校念一些书。不过提出休假年申请时必须附上一份计画书，说明他们想做什么以及原因何在，而且销假上班后也必须报告他们究竟做了些什么事。对员工而言，正可以利用这样的机会好好充电一下或在公司里转换跑道。

问：您为什么有把握这样休假一年真能对公司有所帮助呢？

答：在南韩，银行所雇用的大学毕业生都是同辈中的佼佼者。不过，这些人进来之后，银行马上就指派他们各自必须负责的工作，而不管他们想要什么。过去的制度从来不考虑员工的志趣所在，因此他们很快便失去了工作动力，无法全心投入在工作上，久而久之就变得有点儿，嗯，毫无用处。所以我们希望给他们一个机会，一整年都让他们去做自己想做的事情，然后再为他们安排符合其志趣所在的工作。韩国的银行从业人员都是高素质的人力，但是制度使然却让他们的素质逐渐低落。如今，我们不惜血本，就是要透过这样的设计以及其他一些方法，重新把素质找回来。

这些计画也在公司里发挥了良性的带动作用。当我们推出MBA进修计画的时候，行内员工莫不力求表现，希望能够争取到赴美国大学就读的机会。

问：身为执行长而这么重视人才问题，在南韩是否极为罕见？

答：那倒也未必。只不过，虽然许多人都同意培养人才极为重要，但是真正付诸行动的却是少之又少。(见图三) 
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问：您从证券公司转到银行界服务的时候，是否观察到两者在管理风格上有何差异？

答：银行比较保守，步调比较慢；证券业讲求的则是百分之百掌握决策时机。当我在证券业服务的时候，韩国股市交易时间为上午九点到下午三点，可是却经常会在二点五十或五十五分的时候，有一张很大的单子进来，因此你只有五到十分钟的时间决定「要」或「不要」。我现在已经不抽烟了，可是当时不但抽，而且还抽得很凶。五分钟差不多是抽一支烟的时间，然后就必须做出决定，而隔天早上就会知道这个决定究竟是洞烛机先还是全盘皆输。如果是正确的决定，我会把功劳都给那位接单的员工；如果不是的话，则由我承担所有的责任。我认为这样才能鼓励员工追求更好的工作表现。

据我发现，这种强调当机立断的快速决策模式即便在银行业中也是一项竞争优势，因为环境变化实在太快，而机会更是稍纵即逝。在我刚加入银行业的时候，往往我问了个问题，可是一两个月之后才得到答复，间隔这么久，我连当初发问的动机都想不起来了！我并不是说证券业的企业文化一定比银行业强，我只是说证券业的确强调快速果断的决策能力，最主要是为顾客着想的缘故，不见得每次都能答应说「好」，但起码必须有即时的答复。

问：为进一步配合人才培养计画，您是否也在推动绩效管理方面的改革？

答：我想要推动绩效薪资制度，依每个人的实际贡献来决定薪资的多寡。工会对此强烈反弹，我已经跟他们谈了好几个月，他们愿意接受不同团队或部门可依绩效表现而有不同的薪资标准，但不愿接受在个别员工身上采用这种方式。他们的论点是，同一个分行或部门里负责相同工作的所有员工都是在尽自己最大的努力，因此卖力程度相同，薪资也应该一样。但是重点不在卖力程度，而是工作绩效，两者之间截然不同。检视部门或团队的工作表现，鼓励团体成员相互合作固然重要，但是我们也不应忽略了一项事实：有些人对团队绩效的贡献要比其他人的确是大得多。

我预期工会在这件事情上一定会与我针锋相对。最近我给工会代表看了一篇头版报导，文中指出就连北韩都在改采绩效薪资制度；我要说的就是，「有没有看到世界在变？」我绝对会继续尝试调整薪资结构，增加个人工作表现所占的比重，而且不论是编制内的员工或是属于约聘性质的新进人员，只要他们能够证明自己的竞争力，我们将提供极大的薪资加码空间。

问：针对高层主管部份，你们有哪些奖励措施呢？

答：除了基本的薪水之外，我们每年年底还会颁发绩效奖金，因此每个人可以领到的薪资总额就有了很大的弹性范围。执行副总的奖金介于全年基本薪水的0到120%之间，执行长则是0到200%之间；实际发放金额由董事会薪资委员负责最后定夺。因此，倘若银行经营绩效良好，我便有可能拿到相当于全年薪水两倍的年终奖金，而执行副总最高可以拿到1.2倍。不过，这不只是奖金的问题；如果核定的奖金是零、或趋近于零，则很可能你的饭碗也就保不住了。

问：您对股票选择权有何看法？

答：尽管在美国闹得满城风雨，我还是相信股票选择权可以是一种好的制度。南韩企业导入这种制度的时间较晚，而且其中有很多都失败了。不过，相较于美国，韩国企业所提供的股票选择权不论规模或金额都仍极为有限，因此一般股东们都不觉得有什么问题。我在住宅商业银行工作了三年，薪水只有一分钱，后来是以股票选择权做为主要的待遇。我认为对年轻人而言，这代表着一种象征或是一个希望：只要认真工作，辛苦一定会有回报的。

此外，股票选择权还有另一个主要的象征意义。资本主义在南韩发展的时间仍然很短，过去企业管理阶层往往只为少数大股东服务，而牺牲了小股东的权益。不过，现在已经不同了。管理阶层以及员工不再只是为大股东卖命，而是为所有的股东打拼，因此他们的工作表现端视其对提高股东价值的贡献程度而定。股票选择权便代表了这种新思维，传达出一种积极而正面的讯息。(见图四) 
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问：个人奖赏制度意味着对透明度以及责任制的要求更高。您曾经说我们现在都像是「玻璃缸里的鱼」，请问这是什么意思？

答：银行里的人可能为了一些小事而逾越分寸，如果只要再多加一点点什么就可以让他们达成目标的话，有些人就会想要把那一点点东西给捏造出来，即便这是作弊的行为。我之前讲那句话的意思是，首先，我们总部的各项系统都十分精准，足以把分行里有人动过手脚的部份都揪出来；不过，透明度以及诚实也是组织存续的必备要素，因此我希望国民银行能够成为代表南韩企业界透明化管理的同义词。对内，每个员工的工作表现都是透明的；对外，整个银行的绩效表现也完全对员工、顾客以及股东们公开。

欠缺透明度是南韩一个很严重的问题。由于安隆案等事件相继爆发，有些人于是针对美式管理与会计制度提出强烈批评，但我觉得这种做法实在大错特错。我们不能因为少数人的弊端而去批评美国的整个制度，相反的，我们更应加倍努力藉以提高南韩企业的透明度。有鉴于此，国民银行特别推出了一项方案，凡是采行透明化公司治理制度的企业，便可享有较低的贷款利率。此外，资产少于70亿韩圜（570万美元）的公司依法并不需要接受稽核，不过只要他们自愿进行稽核，国民银行将在提供贷款的同时代为吸收部份成本，最多可达七成。

问：当您提到「透明度」时，真正要看的是什么？

答：包括会计以及决策程序这两方面的透明度。目前的挑战在于如何能够针对公司治理进行确实而有效的评估，藉以带动公司治理不断精益求精。

问：在国民银行和住宅商业银行的合并案中，透明度是否也发挥了作用？

答：我相信促成企业合并最重要的关键在于取得双方组织的赞同与支持，也就是建立友好关系，相互信赖。以我们的情况来说，由于我自己过去是住宅商业银行的执行长，因此我特别在意如何取得国民银行员工的支持。因此，从发布合并消息的一个礼拜之后，我便开始巡回全国各地，和这些员工一起吃饭并交换意见，向他们说明公司的策略与愿景，以及我对两家银行所做的规划。在五个礼拜的时间里面，我和大约六千名员工见过面，多半是二十五或五十人一组，约略相当于国民银行员工总数的一半。事实证明，这种面对面的接触──包括见面、谈话、向他们说明我的目标等等──确实能够有效地化解他们的抗拒心理，特别是对我，也就是另一家银行领导人的排斥感。

问：这种面对面的接触方式仍在持续进行吗？

答：我仍然试着每个礼拜都安排一次这样的聚会。上星期安排了两场，我和过去国民银行所属七家分行的两百名员工见面。通常一开始我会先做一个简短的报告，谈谈我们的愿景、策略以及管理阶层未来的计画，然后我就和他们一起共进晚餐，一起喝烧酒。

我认为这就是避免两个群体产生冲突的关键因素，同时也使得合并案得以默默推动并蓄积动能。举例来说，我们选择了一个比较冒险的做法，在两家银行原先的两个IT系统之中只留其一，而非尝试加以整合。结果一如预期，出现了许多反弹，工会甚至在报纸上刊登广告表达反对立场。不过，所幸我采取了这种加强对话的方式，以致于最终进展快速，阻挠也出奇得少。

许多人都预言这会是史上最困难的一宗合并案，但目前的进展却十分顺利。两家银行的员工目前都已在同一个办公室里共事；人员相互轮调；总公司已经完成合并；区域总部也已经完成合并；大家都没有分属两个不同团体的感觉。你可以说我们已经克服了两个组织间的文化差异，或者我们仅只是体察员工的需求罢了。不过，你一定得深入基层，真正的面对挑战。

问：您如何处理永远棘手的裁员问题？

答：我们已经宣布不会采取强制裁员措施。当然，很多员工都不相信，而且他们的怀疑并非毫无根据：我在担任住宅商业银行执行长的时候，就曾经一口气解聘了3000人。只不过，对于现在可能存在的任何冗员问题，我们都有办法透过自愿提前退休方案加以解决，而且工会也不反对这种做法。

问：合并过程中，您如何维持公司的营收？

答：合并前，住宅商业银行和国民银行必须时时留意对方可能会有的动作，因为双方都谈不上具备制定价格的能力，可是合并后就不同了……我不妨举个例子。

国民银行发行信用债券原已有相当时日，可是合并后同样这个债券的殖利率已经比公营行库还要更低，而且市场上对我们的产品更有信心。不仅是债券，我们现在对于存放款利率也同样具有市场主导力。原本韩国银行Bank of Korea想要调高放款利率，我说我不准备这么做，结果市场利率不升反降。这种制定价格的能力有助于提高我们的净利、降低放款成本、增加资产管理的收入，因此合并后的营收也就跟着持续看涨。(见图五) 
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问：合并过程中是否有哪一部份是您希望可以重新来过的？

答：当初发布合并消息的时候，如果我们能够将新任董事长和总经理所各自扮演的角色说明清楚，也许就不会出现头几个月乱成一团的情况。不过，以南韩银行界第一宗超大规模合并案的角度来看，我们已经算是处理得很好了。

问：提供各式零售金融服务是您的策略，如何办到呢？

答：依产品线而定。以保险来说，我不认为国民银行本身具备足够的实力，因此我们必须与国际级的保险公司结盟。投资银行业务也是如此。在证券方面，我们所考虑的方案包括了寻求与南韩证券业者合作，抑或是收购具有实力的南韩证券公司，以便在其既有的零售基础上扩大经营；由于南韩证券业十分发达，因此我不认为有必要找国际业者合作。资产管理方面则会采取比较「开放式架构」的做法：即使目前我们在卖ING的产品，可是Templeton的我们也卖，因为资产管理所讲求的正是产品多元化，因此我们会继续引进更多世界上最好的产品。义大利的UniCredito是一家成功的「多重专业」银行，也是值得我们效法的榜样。

问：您认为亚洲会出现跨国界的银行合并吗？

答：我相信南韩国内会先出现一连串的合并案。目前我们国内有二十家左右的银行，但是以包括银行、证券以及保险等业务在内的金融集团来说，理想家数应该是三至五家之间。韩国的市场太小，无法容纳太多专业银行，而且一旦资讯科技设备的需求与成本持续增加，能够存活下来的势必更少。所幸我们比别人抢先一步，未来若有需要我们也会再次出手，藉以巩固我们的市场地位，甚至进一步发挥带动作用。

针对东南亚与中国市场，我们正在评估是否与当地银行合并或建立策略联盟，抑或是我们独力进军这些市场。由于中国市场的风险实在太高，我不考虑单打独斗的方式。不过，一旦我们将触角伸向国外，零售银行业务仍是我们的重点。我们的竞争优势就在零售，因此零售仍将是我们所倚重的成功基石。

问：有朝一日当您离开这家银行之后，您所建立的快速决策以及与员工面对面接触的模式还会继续存在吗？

答：到时候，我们银行想要再走回头路可没有那么简单，因为员工们早已习惯自动自发的工作模式。而且任何在南韩经营企业的人都不应该忘了，这是一个「搏感情」的社会：面对员工的态度必须是兼容并蓄、开诚布公。

宽频蓄势待发
宽频技术的快速普及将影响许多产业的市场架构，值得拭目以待
Scott Beardsley, Andrew Doman, Par Edin
本文译自 Making sense of broadband
麦肯锡季刊, 2003年第2季

达康热潮过后，众多宽频业者纷纷销声匿迹，一般人可能因而以为宽频不再受网路用户青睐，就此打入冷宫。事实上，过去三年来，宽频在世界各地都出现令人鼓舞的成长，影响所及，不仅宽频服务和内容提供商，电信和媒体产业以外的企业也在影响范围内。

市场前景看好

全球宽频用户过去三年来的成长令人惊艳，根据我们的估计，2002年中，宽频网路已可触及全球前20大经济体超过3亿个家庭（见图一）
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；4千万以上的家庭和企业正式登记成为宽频用户（见图二），而全世界有1亿以上的人口有使用宽频的管道。如此看来，宽频在特定市场已成为以技术为导向、成长最快的消费者服务之一。光在美国一地，宽频就有机会比个人电脑或行动电话更早达成25%的渗透率。 
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家庭用宽频线路平均分布于美洲、亚洲和欧洲，但其中几个国家，即加拿大、德国、日本、南韩和美国，就占了84%。宽频在南韩市场的渗透率最高，一半以上的家庭都是宽频用户；比利时、加拿大、荷兰、瑞典和美国等地的渗透率则为10-25%不等（见图三）。拜电话和有线电视线路升级之赐，宽频连线得以快速发展，新近铺设传输速度更快的光纤线路，在中国、义大利和瑞典等市场也有不错的表现。其他科技发展也使特定客群受惠，如偏远地区的居民可利用卫星通讯，即是一个简单的例子。
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宽频市场在电信和网路产业步入寒冬之际，发展却出乎意料的好。2002上半年，整体而言新用户成长了25%，前20大经济体中，有9个经济体的新用户数成长至少一半以上（见图四）
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。即使是加拿大、南韩、瑞典和美国这些较成熟的市场，成长率也接近三成。如此强劲的成长趋势可望继续下去，我们的研究显示，宽频市场仍有许多需求未经开发（见图五）。只有在加拿大、南韩和美国这类宽频高度普及的市场，转换宽频服务的用户数超过了打算加入宽频一族的人数。此外，一旦价格下滑，对价格较为敏感的用户就有可能转换服务商，而在窄频渗透率较低的市场，许多用户会跳过窄频，直接选择宽频连上网际网路。
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宽频连线市场将如何发展？

根据目前宽频领先市场的发展经验来看，其他稍微落后的市场将以三阶段循序发展：草创期、扩张期，以及饱和期。每一阶段都为网路业者和市场竞争态势带来特殊挑战，每一项挑战又为电信和媒体业之外的厂商带来不同的前景。成熟市场能为这些非电信或媒体厂商带来范围极广的商机，但厂商必须现在就开始准备：宽频市场成长速度极快，而最早开始转换服务厂商的用户，可能就是最关键的客户群。

1. 草创期

许多国家的宽频发展仍处于初期阶段，仅不到10%的家庭拥有宽频服务。有一部分及早安装宽频连线的用户是受高传输速度──价格比他们目前使用的窄频拨接贵不了多少──以及上网不占用电话线的便利性所吸引，因而带动了宽频需求的成长。然而，供给面却限制颇多：现有业者在未正式展开顾客争夺战前，迟迟不愿有任何进军宽频的大动作，而即使竞争正式起跑，他们也需要时间建构足以涵盖所有用户的服务网路。价格方面，则因目前有部分用户愿意负担，依然停留在高档的收费标准。

在草创时期，宽频对电信和网路业之外的产业冲击仍然有限，但这段时间不太可能超过三年，网路相关产业的经理人也应对宽频技术的潜在效应预作准备。

2. 扩张期

比利时、加拿大、日本、荷兰、瑞典和美国等市场正处于扩张期，使用宽频服务的用户数从占总家庭数的10%成长至40%。需求面在「现代网路族」──深受宽频便利性吸引，但比起抢先采用宽频的用户，技术要求较低、对价格较敏感的客群──的推波助澜下，更是有锐不可挡之势。供应面的限制也少了：多数用户至少有一家宽频网路业者可供选择，有多种以上选择的用户也不少。客户区隔、销售与行销以及向大众客群提供服务成为宽频业者成功的关键。价格将因用户的需求不同而有差异化的发展，业者最后势必得降价以求，吸引新客户。

在这个阶段，一般公司与网际网路相关的业务，均应开始调整，以求符合宽频用户的需求。方案之一是与居市场领先地位的宽频业者建立合作伙伴关系，联手推广宽频技术。合作伙伴可共享销售与行销技能、零售通路和客户关系；亦可共同行销宽频和网际网路服务，或协助调整服务内容，迎合特定产业和小众市场的需求。

3. 饱和期

南韩、美国某些地区，以及亚太地区（包括香港和新加坡在内）若干规模较小的市场，已接近饱和。40%以上的家庭为宽频用户，宽频服务极为普遍，即将成为宽频用户的客户至少有两家宽频业者可供选择。仍未使用宽频上网的潜在客户，主要是等待价格下滑以及内容和服务的改善。

市场真正达到饱和所需的时间因各地情况而异，诸如网际网路的渗透率和市场竞争动态等。但是，我们的研究显示，目前许多处于扩张期的市场有可能在三年内趋于饱和，端视宽频业者是否善于管理销售与行销、客户流失，以及内容与服务策略等问题。规模最大的宽频服务商在饱和期扮演了极为重要的角色，藉由催生全新，甚至可能是「杀手级」的线上内容，经由他们的网路传送，有助于扩大市场规模。作不到这一点的业者，将面临停滞不前的市场，更严厉的竞争，甚至被卷入价格战中。

渗透率最高且竞争最激烈的市场有一大特色，即独立经营的有线电视公司掀起以优势基础设施为前提的竞争模式。然而，有线电视在许多市场仍未完全发挥潜力，不是因为线路属现有电信公司所有，电信公司又不愿这块业务排挤原有的语音和数据业务，就是有线电视业者的核心业务（电视服务）受法规所限，难以加速宽频技术的融合。若要完全释放宽频技术在这类市场的潜力，主管机关必须确保市场竞争以基础设施为出发点的公平性。

市场达到饱和后，用户数也达到了临界规模，使得宽频足以作为各式应用的平台，不仅网路相关企业可以利用，一般企业亦可受惠。因此，公司在这个阶段将超越完全由网际网路主宰的世界，进入另一由宽频创造无线商机的世界。

接下来呢？

宽频已经开始为领先的网路服务业者──通常是现有的电信业者和有线电视公司，而非新创企业──创造实质的收益，而这些业者堪称宽频战役第一回合的卫冕者。即使在较为萧条的市场，这些业者在2002年光靠宽频网路连线就赚进了200亿美元的营收，现在则逐渐接近获利规模。就这些公司而言，宽频连线服务在未来几年内仍是重要的业绩成长来源。尽管只有极少数业者得以回收先前的投资，但Bear Stearns、日本大和总研（Daiwa Institute of Research）和高盛等机构的分析师预估，业界龙头KT电信（前身为韩国电信）宽频业务的税前及折旧摊提前盈余，已连续两年为正数，今年现金流量亦可望出现正值。随着其他宽频市场逐渐接近南韩的用户比例，当地网路业者的表现可能也不遑多让。事实上，今年美国主要有线电视业者经营宽频服务的营业利润，有可能超过传统的电视服务。

然而，到目前为止，宽频唯一的「杀手级」应用就是更快、更好的上网服务（见图六）。网路业者若真要从这方面获利，必须提供更耳目一新的服务。一般认为线上博奕游戏值得投资，已有不少业者试着推销随选视讯（video on demand），家庭网路（利用一条宽频线路连结家中或办公室的多项装置）也引起越来越多人的注意。但是，从商业化的角度来看，还没有一项应用能如网际网路一般完全颠覆市场。网路业者与其绞尽脑汁苦寻新的杀手级应用，不如和其他领域的业者合作，催生更新颖的内容和应用。为因应这类合作伙伴关系，业者可能有必要发展新的商业模式，以求公平分摊营收。
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即使缺乏新应用，只要宽频市场继续成长，宽频用户会花更多时间上网，从事更多电子商务活动，从中获得比过去窄频上网更高的满意度，如此一来，任何藉由网路进行商业活动的企业都会受到影响。因此，宽频用户很快会在上网时间和下载资料量等调查数据中独占鳌头。此外，宽频的普及出乎意料地助长网路连线的成长：不少业者反应他们的新宽频用户中，有30-50%的用户过去从未在家里上网。

随着宽频用户和每个家庭的上网据点增加，人们的上网方式亦有所改变；举例来说，有越来越多人使用无线家庭网路服务，这项服务是2002年美国相当受欢迎的耶诞礼物之一。我们同时观察到，一旦某个区域的宽频用户数自25%成长至50%的临界规模，人们上网不再纯粹只是聊天或收发电子邮件，使用纯文字或简单的图片，还会利用「点对点」（peer-to-peer）应用程式，在自己家里和多个用户或多个地点之间，交换数位音乐、影像及大型资料档。宽频网际网路因而成为各行各业更应重视的行销、销售、经销和沟通平台。业者所面临的挑战，即在于找出一个商业模式，善加利用迄今（大部分）点对点的互动服务仍然免费的市场潜力。以用户人数作为营收分摊依据，或以用量作为订价依据，则是两个可供考虑的方向。

媒体业和娱乐业是明显受到这股趋势影响的产业。对以影像为主的娱乐服务来说，宽频提供了一个全新的销售途径，为互动式娱乐这类需要大量频宽和透过单一连线即可整合多项媒体的新式服务（例如互动电视），则提供了一个很好的传输媒介。FastWeb是米兰一家宽频服务业者，目前可提供义大利共10万户付费用户真正的随选视讯、高速度传输资料和数位语音等服务，全靠一条光纤电缆连线完成。一旦成熟市场逐渐培养出大量上网用户，宽频即可在广告主面前展现其潜藏已久、备受期待的潜力。

至于非媒体业的公司，可透过宽频传送什么样的内容和服务，还未有清晰的轮廓，不过，由于许多公司可藉由宽频集中管理资料和应用程式，缩短远距使用者的连线时间，公司的基本架构已出现变化。宽频的普及也将持续加深一般大众对透过电脑连线在家工作的接受度，以及加速各类电信服务的推展；愈来愈多大学开始在网路上授课，可望大幅改善远距教学服务的品质，创造更多教学方式的可能性。在金融服务、医疗保健、公部门和零售业等各种产业领域，我们也开始看到宽频应用的规模逐渐扩大，有可能改变市场运作的方式，透过互动视讯传送专业的理财服务就是一例；其他的例子还有会计师事务所利用高速度的资料传输改善客户服务，以及医疗专业人士可在不同地点共同观看X光片和断层扫描结果等。

我们认为，各产业──不限于电信和媒体──的领先业者应持续关注宽频的发展，随时做好准备，屏息以待宽频技术重新塑造各产业价值链的那一刻。

行动商务：行动电话业者之教战手册
行动电话业者有能力在行动商务价值链上的所有层面进行竞争，但须三思而后行
Nick Barnett, Stephen Hodges, Michael J. Wilshire
本文译自 M-commerce: an operator's manual
麦肯锡季刊, 2000年第3季

全世界的行动电话使用人口已经超过十亿了。这个数字不光超过了个人电脑，而且还让行动电话变成和电视机一样普及。

行动电话愈来愈高的渗透率，再加上让数据在行动网路上能更快传递的科技、能够在小萤幕上提供资讯与服务的标准通讯协定，和行动电话个人化的本质，这几股力量将会推动行动商务的革命。根据欧洲电信顾问公司Analysys的估计，利用行动网路完成的货品与服务交易，其价值到2003年时将会达到每年130亿美元，相当于电子商务所有交易的7％。

在这个潜力无限的市场里，行动电话业者可说占据了有利的位置，因为它们所拥有与经营的，正是行动商务所需的行动网路。但随着可用的频谱增加，以及涵盖能力不同的网路整合在一起，行动电话业者数据传输的基本营业项目会面临愈来愈激烈的竞争，利润也会下降。因此业者都在数据传输业务之外，积极寻求创造价值的机会。

行动商务：下一个年度盛事

行动商务的价值链有许多层面，从提供基本的技术服务，到直接将利润高的内容提供给使用者皆是。从理论上来说，行动电话业者有能力在这所有的层面上经营、竞争，但实际上这并不是最有利可图的作法，因为它们可能会透支本身的技术与资源。行动电话业者需要对行动商务的价值链有所了解，以决定要进入（以及如何进入）价值链的哪些部分、避开哪些部分。

行动商务的价值链有七个环节。在最底层的是传输（transport）：经营及维护使用者与应用服务提供者之间的数据通讯基础设施。这些基础设施包括骨干网路、GPRS/UMTS（Universal Mobile Telephone System）、基地台，以及行动网路与网际网路之间的闸道。第二个环节是一些基本的促成服务（basic enabling services），像是伺服器托管、资料备份、系统整合等等。要先有这些服务，厂商才能够以行动顾客为目标，透过行动电话销售商品。

价值链的第三个环节是交易支援（transaction support）。许多无线服务都会以某种方式收取费用；费用的流向通常是从使用者到服务提供者，但也有可能会反向进行（像是退款或回馈顾客）。交易支援是提供一个安全的机制来协助交易，并且向使用者收款。

第四个环节是转换服务（presentation services）。这种服务的提供者将以网路为基础的HTML内容转换成WML内容，方便萤幕小、解析度低的无线装置使用。若是直接针对无线网路设计的内容，则可以直接用无线的标准格式化。

个人化支援（personalization support）是价值链中的第五个环节。行动商务方案最主要的价值诉求之一，就是能够针对个别使用者将应用服务个人化。行动服务业者若是想要提供最好的行动商务服务，就必须知道使用者的姓名、地址、位置与详细帐务资料（如信用卡号或银行帐号）等资讯，甚至可能还需要知道顾客使用的是哪一种手持装置，因为萤幕的大小决定了顾客可以阅读什么样的资讯。能够提供这类资讯的公司，就能够形成一个有价值的环节。(见图一)
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用户应用服务（user applications）是第六个环节。应用服务的范围很广，可能性也很多，从目前有线网路上已经有的服务（如银行业务、购书服务、电子邮件、新闻、旅游服务），到专门为行动消费者设计的新服务（如提供资讯告知最近的咖啡店位置，或附近有朋友出现时会自动通知），都包括在内。至于在这价值链中位阶最高的一个环节，是内容聚集者（content aggregators）──这类业者设计并经营入口网站，以此提供特定类别的资讯或搜寻功能，帮助使用者找到他们要找的东西。这项功能对行动商务特别重要，因为行动电话的萤幕很小、没有滑鼠，输入的按键又和传统键盘不一样（较之更不方便）。若是入口网站能简化搜寻，提供的资讯不会超过萤幕的负荷程度，又仅需要最少程度的输入，那消费者使用的意愿会非常高。

每个环节都有竞争机会

很少有产业像行动商务一样，为业者提供了在每一个环节竞争的机会；不过反过来说，也很少有企业像行动电话业者一样，有必要的技术（特别是在靠近价值链底部的部分）、有帐款管理系统处理付款，又有已然建立的品牌（能为它们做好准备，进入靠近价值链顶端的活动），让它们有能力进入每一个环节。而尤其重要的是，它们控制了无线基础设施，有能力设定用户的手机，将自己定为无线上网服务的原始提供者，这让它们（至少在初期）有能力限制用户使用竞争者的服务，因此建立起自有品牌的各项服务。

由实际的情况来看，行动电话业者的确利用了这些优势，在价值链中不同的部位撷取价值。芬兰电信业者Sonera和英国的Cellnet皆已成立了入口网站；伏得风（Vodafone AirTouch）和Cellnet都有应用服务；Telenor和Sonera都有交易服务；NTT DoCoMo则提供有基本的促成服务、转换服务和个人化服务。然而在行动商务这个竞争激烈的领域里，行动电话业者应该专注于它们最具优势的四个环节──传输、个人化支援、内容聚集和交易支援，并采用以下的四个策略来抓住致胜的机会。(见图二)
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策略一：提供广泛的数据服务，以此推动流量的成长

以SMS为主的数据流量（traffic），已经占了一些无线业者营收的10％以上，并将取代语音流量，成为行动电话业者最重要的营收来源。但是在量增加的同时，利润也在下降，例如英国的行动电话费在十年之间就下降了77％。因应这项趋势的办法有两种，一是利用身为基础设施拥有者的优势，把自己预设成用户原始的无线上网服务提供者，将未获授权的服务阻绝在外；其他服务提供者必须付费才能接触到用户。

这种「围墙花园」的策略或许能在短期内带来较高的营收，长期执行却会出问题。因为这种方式一方面不能积极地增加流量，另一方面又有可能会把不愿受限的顾客给逼走。举例来说，麦肯锡针对亚太地区的一项研究就显示，超过半数的用户（在某些国家更是70％的高价值用户）会为了比较好的无线数据服务更换行动电话公司。而在一个区域中第一个不对用户使用数据服务设限的公司，可以掳获其他业者的用户。所以，要在传输这个环节上获利，比较好的办法是增加网路的流量，而增加流量的唯一方法就是提供用户各式各样的数据服务。日本NTT DoCoMo的iMode服务，是使用这种策略的一个成功的实例。iMode在启用之后的一年之内，就提供了3000多项服务，并吸引了300万个付费的用户（平均每天增加一万人）。每位用户的平均年营收大概也增加了120美元──其中30元是来自固定费率用户，90元是来自增加的流量。

策略二：以优质的使用者资讯吸引内容提供者

顾客资料是一项非常宝贵的资产，因为厂商对顾客愈了解，就愈能提供个人化的讯息或服务，这让厂商提供的服务有较高的价值，并会实际反映在收费、对客户的吸引力和客户的忠诚度上。

在无线世界里，个人化更形重要，因为小萤幕限制了资讯的长度，若是对顾客个人有比较深入的了解，就比较能订制简短的资讯。（例如，可以依据使用者的位置和预算，将餐厅的搜寻结果更精简化。）若是知道顾客用的是什么样的手持装置，那又可以针对装置的萤幕特征发送资讯。由于手持装置输入不便，因此确认已有的资讯会比要顾客自己输入资料要来得好。像是顾客使用手机购物之后，只需确认信用卡号和收货地址，就比要顾客自己输入卡号和地址要方便许多。行动电话业者有许多这类的用户资讯，在法规允许的情况下，它们可以让服务提供者使用这些资讯。

行动电话业者还可以利用这些资讯提高流量。应用服务的提供者多半乐于和提供丰富用户资讯的业者合作，而一个行动电话业者的网路若是能连上许多服务，又会吸引许多使用者，使用者增多、流量增加，又会吸引更多服务提供者，慕名而来的使用者也就更多──这个良性循环会为业者带来更大的利益。

策略三：扮演无线入口网站的角色

行动电话业者提供入口网站的服务，有几项先天优势。第一是它们可以控制手机的设定，让自己的入口网站成为新用户原始的启始萤幕（虽然用户可以更改设定，但因为要花些功夫，有些人可能就懒得改了）。第二，业者丰富的用户资讯让它们可以为用户订制内容。而这项特色，立刻就凸显了由行动电话业者经营的入口网站和其他入口网站的不同。

不过，虽然业者有这些先天优势，在技术方面也很在行，它们却可能缺乏媒体和行销技能来选择、聚集和客制内容。所以业者固然可以选择自己建立入口网站，更保险的办法则是将这项工作外包，或和经验丰富的伙伴一起合作。

策略四：提供有多种付款选择的交易支援

每个行动电话业者都有自己的帐务和收费系统。这种系统可以向用户收取购买第三方厂商产品的款项，也可以向厂商收取佣金。在这方面最有名的例子，就是Sonera让用户拨号从贩卖机购买饮料，然后由电话帐单中收费。但是，仅有一种收费方式对用户来说可能不够。业者必须让用户有一种以上的选择，而至少一定要具备的选择是信用付款卡、银行转帐，或用每个月的电话帐单付费。 

在无线商务的价值链里，有几个环节是行动电话业者不应该碰触的，那就是基本促成服务、转换服务和使用者应用服务。业者在这几个领域里既没有先天优势，又可能面临激烈的竞争，率尔介入可能会有惨痛的后果。在行动电话业者拥有竞争优势的四个领域中，业者在衡量过竞争状况、知识和技术能力之后，最多不应该介入超过两个领域。若是有意涉足两个以上的领域，则应该以策略联盟或合资企业的方式来稀释风险。
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