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经营故事 Business Story

■ 作者 Andrea Huspeni

翻译 戴琳

编者按：《规模大师》（Masters of

Scale）是 LinkedIn 联合创始人雷

德·霍夫曼（Reid Hoffman）创办的一

档播客节目，5月开播的，旨在揭示企

业如何从0做到极大规模的诀窍。定

期邀请著名的创始人参加节目，通过

讨论来验证自己有关扩张的理论。在

第8期中，霍夫曼与网飞公司（Net-

flix）的首席执行官里德·哈斯廷斯

（Reed Hastings）讨论的话题是：拥

有强大的文化可以帮助公司走出低

谷，以内容推进，并结合创新。

网飞公司以其公司文化而闻名，《网飞

文化:自由与责任》，被其他公司及学校研究。

颇有传奇色彩。Facebook 的首席运营官雪

莉·桑德伯格(Sheryl Sandberg)说:“这可能是

硅谷有史以来最重要的一份文件。”

而这正是里德·哈斯廷斯想要的。

作为网飞公司的首席执行官和联合创

始人，哈斯廷斯非常看重他所雇佣的人才类

型，以及他给公司逐渐注入的文化。这两个

因素，帮助网飞公司保持了领先地位。

“我们的自由和责任的一般模型,拥有惊

人的人才当量密度,给人们极大的自由和试

错空间，这在技术、市场营销、和原创内容方

面都已经非常成功。”哈斯廷斯告诉雷德·霍

夫曼 ,后者是领英（LinkedIn）创始人之一、

Greylock 的合作伙伴以及的主持人。《规模

大师》是一个播客系列，探讨以反直觉理论

来发展公司。

相对于哈斯廷斯以前的工作，这是一个

180 度的大转弯。在创立 dvd 视频流媒体服

务之前，哈斯廷斯创办了纯软件公司———一

家通过收购和 IPO 快速发展的公司。随着这

种增长，公司文化被挤到了次要地位，其结

果导致了公司受损。

他说:“最根本的错误是，我们每出一个

明显的问题，比如销售电话打得不好，代码

有漏洞，我们都考虑应该采取什么程序来确

保这种情况不再发生。”“我们没能看到的

是：所有的系统都是虚拟的，我们拥有的是

一个只有傻瓜才会在那里工作的系统———

这就是当时的情况。”

很难改变纯软件公司的情况，哈斯廷斯

开始考虑下一个冒险———于是就有了网飞。

当他创办网飞公司时，情况不一样了。

通过对员工和文化的关注，公司得以迅速转

型、扩大规模并取得成功。由于其雄厚的基

础，网飞能够击败 Blockbuster，与 HBO 这样

的公司展开竞争，并以飞快的速度制作原创

内容。

在《规模大师》的第八集里，哈斯廷斯与

霍夫曼讲述了一个强大的文化如何帮助公

司走出低谷，用内容推动封面，并兼容创新

的。

以下是来自哈斯廷斯的深刻见解：创造

出强大的文化，敦促网飞前进。

1尧做到专注和卓越

企业家们常患“新事物综合症”，当他们

厌倦了一个问题，便转而关注下一个新问

题。哈斯廷斯也不例外。

“那时，网飞与 Blockbuster 干了一场，那

是 10 年前，2005-2007 年，我们做了很多努

力来与他们竞争，”他说，“我们在网飞网站

上添加了在线广告，横幅广告；我们卖过像

易趣网那样的二手 DVD；我们还在圣丹斯电

影节上买了一些影片，然后把这些电影做成

DVD。”

这些策略对公司都没有真正地起到推

动作用。最终，网飞凭借核心产品(当时的

DVD)获得了更有价值的经验。“在学习如何

击败 Blockbuster 的过程中，我们意识到，做

到卓越和专注是多么重要。”哈斯廷斯说。

2尧每个人都参与改善

定义公司的文化，不是一个人或者一个

小团体的事情。要有一个事业成功的环境，

所有员工都要携手参与。

“我相信，有很多优秀的公司文化，也有

许多糟糕的公司文化，但是当每一个员工都

觉得他们自己拥有自己的文化时，一种成功

的企业文化就出现了，”霍夫曼在播客《规模

大师》中说。

哈斯廷斯同意霍夫曼的说法。他说：“我

们试图不断鼓励员工想出改善公司文化的

方法，而不是如何保护它。”“所以每个人都

在努力增加价值, 考虑工作中哪些地方还可

以做出改善。”

如此一来，公司文化如呼吸吐纳，鲜活灵

动，生生不息。

3尧团队中没有野家庭冶一说

有些企业家把团队视为家庭，但哈斯廷

斯不是这样。

“你永远不会听到他把同事称为家人，”

谈到哈斯廷斯，霍夫曼说：“这么说显然对他

有点刺激。”

在哈斯廷斯看来，使家庭强大的特

质———忠诚、不懈的支持，在公司这样的环

境中不起作用。“终身雇佣，无条件的支

持———而不管绩效如何，我不明白这对组织

卓越和社会贡献有什么意义。”哈斯廷斯说。

他将自己的工作团队与一支体育团队

进行比较。他说:“在真正成功的体育团队中，

球员之间往往会有很多温暖的。当有人加入

时，每个人都试图帮助他。”

不要把公司当家庭来经营，同事不是家

人，大家在一起奋斗，和体育团队的合作是

一样的。

4.相信员工能管理好他们的时间

对哈斯廷斯而言，让员工从周一到周五

每天工作八小时，这与网飞文化格格不入。

“我们没有朝九晚五的制度，”他说“大家只

是按照自己认为合适的方式工作。”

网飞也没有休假制度，公司任由员工想

休就休，想休多久休多久，哈斯廷斯尝试通

过休假这事来表达一种理念，“我发现这非

常令人兴奋。”哈斯廷斯说。

对于哈斯廷斯来说，这也是一种全新的

体验。以前在纯软件公司时，他从不休假，工

作和生活严重失衡。

“以前总是这样，问自己‘我是不是还能

更卖力地工作?’”他说，“现在我意识到，工

作与丰富多样的生活相关，无论是在播客中

讲故事，还是仅仅为了放松、学习、和朋友一

起闲逛，都是一种享受。”

由于这种灵活性，哈斯廷斯曾在罗马待

了一年，担任首席执行官。他回忆起 2005 年

的那段经历:“我在这边呆两周，那边呆两周，

来来回回的。从某些方面来说，这是充满挑

战的一年，但也让我们在会议日程上更有纪

律性。”

5. 诚实为上

在网飞公司，诚实是核心价值观之

一———即使它让一些人感到不安。

公司让人们敞开心扉的一种方式，就是

吃“开始，停止，继续”晚餐。吃饭的时候，每

个人轮流给对方反馈。每个人都告诉其他人

他们希望他们开始、停止和继续的事情。

“即使你说，在正常的工作日，很多时候

不需要那么多的许可，”哈斯廷斯说，“但这

很有用。”

网飞公司的另一个诚实策略是“守门员

测试”。

哈斯廷斯说：“你可以问你的经理：嘿，如

果我要离开公司，你会努力改变我的想法，

让我留下来吗?”当有人还觉得这样提问心

有怯怯时，哈斯廷斯就这样做了，未来没有

意外的惊喜，他相信这样可以激发每一个人

成为优秀的执行者。

6尧安排一对一时间遥
为了了解员工的需求、需求和反馈，黑

斯廷斯从通用电气公司的首席执行官杰克·

韦尔奇那里受到启发，并制定了一对一的会

面制度。

“我与公司前 500 名员工一对一会面，”

哈斯廷斯 说，“我要尽力让他们明白我不想

当他们的经理。我正在努力了解发生的事

情，然后帮助他们了解公司发生了什么，我

发现拥有广泛的人脉是很有帮助的。”

他补充说，韦尔奇会见了他的前 1000
名员工。“他知道他们的一切，他和他们有着

直接的联系，这就是我希望有一天能做到

的。”

渊译自企业家网渊美冤 2017年 6月 29日冤

链接：关于网飞公司

Netflix 是一家在线影片租赁提供商。公

司能够提供 Netflix 超大数量的 DVD，而且

能够让顾客快速方便的挑选影片，同时免费

递送。Netflix 已经连续五次被评为顾客最满

意的网站。可以通过 PC、TV 及 iPad、iPhone

收看电影、电视节目，可通过 Wii，Xbox360，

PS3 等设备连接 TV。Netflix 大奖赛从 2006

年 10 月份开始，Netflix 公开了大约 1 亿个

1－5 的匿名影片评级，数据集仅包含了影片

名称。评价星级和评级日期，没有任何文本

评价的内容。比赛要求参赛者预测 Netflix

的客户分别喜欢什么影片，要把预测的效率

提高 10%以上。2017 年 6 月 6 日，《2017 年

BrandZ 最具价值全球品牌 100 强》 公布，

Netflix 名列第 92 位。）

网飞:用强大的文化推动公司前进

■ 韩冰 应强

在巴黎南部近郊、毗邻奥利机场和 A86
等多条高速公路之处，坐落着全球最大鲜货

批发市场翰吉斯。这个占地 234 公顷的市场

每年集纳物资 170 多万吨，是整个巴黎地区

不可或缺的“菜篮子”。记者日前走访翰吉

斯，深感这一超级大市场的成功确有其独到

之处。

凌晨 5 点半来到翰吉斯，天空尚未全

亮，市场园区内外却已车水马龙。走进园区，

给人的第一印象就是清洁程度超乎想象。在

6 月末的盛夏季节，园区内从肉产品到乳制

品，从蔬菜水果到花卉盆栽等各个分区，空

气中几乎毫无异味，地面干净得甚至连纸片

都很少，泥土、车辙、脚印更是不见踪影。“这

哪里是农贸市场，简直是工厂。”记者心里不

禁感慨。

奇特的是，偌大的市场居然见不到任

何价格标签。记者参观完一圈，仍然对各

种产品的价格一头雾水。与此同时，买家

和商户们却忙得热火朝天，分送物资的叉

车、推车来来往往，一个个买家满载而去，

交易效率之高令旁观者感到神奇。在园内，

也听不到讨价还价的叫喊声，看不到脸红

脖子粗的争执场面，交易在迅速而安静的

节奏中完成。

翰吉斯如何做到这些？背后究竟有何秘

诀？管理翰吉斯市场的塞玛利斯公司秘书长

弗朗西斯·勒莱弗告诉记者，保证市场清洁

一方面要在意识上重视，更要在管理组织上

创造条件、提供保障。他说，为保证翰吉斯清

洁，市场内有多家清洁公司每天、每周定时

对市场进行严格清扫，管理方和入驻市场的

约 1000 家企业商定，每家企业在入场经营

时必须符合一定的卫生标准，并对自己所占

区域的卫生负责。

塞玛利斯公司总裁斯特凡·拉亚尼对记

者说，翰吉斯能够做到清洁卫生的一个重要

原因，还在于该市场从入场开始就能严格要

求，一些不符合卫生标准的车辆不允许进入

翰吉斯。

和记者随行的一位中资银行的负责人

则注意到，翰吉斯的清洁卫生背后，成功的

“冷链”运输是一个细节。比如在肉食品区，

卸货时，只见一扇扇悬挂的猪肉沿着导轨从

车里直接进入园区，根本不需要人们手提肩

扛。“这意味着屠宰场、冷藏车和市场园区内

的导轨已经做到口径相同、标准一致，这样

一个小小的细节，却极大提升了劳动效率，

也为减少产品和人接触提供了条件，并有利

于保持市场卫生。”

看不到价格标签的背后，在某种程度

上体现了翰吉斯市场专职批发的服务定位

思路。作为世界首屈一指的翰吉斯，只对

批发商开放，坚决不做零售业务。批发商

和零售商的世界不同，前者往往比后者更

加熟稔行情，他们无需价格标签指南，直

接询问商户即可。勒莱弗告诉记者，对于

初到翰吉斯的批发商来说，如果他想尽快

了解行情，也可以到翰吉斯的市场服务台，

询问各个行业工会的联系方式，然后再进

行咨询请教。

据法国媒体报道，翰吉斯交易效率极

高的一个重要原因是，长久以来形成的批发

市场交易习惯比较高效。在翰吉斯，人们不

通过喊叫来决定价格，而是把自己中意的价

位写在纸上，进行“笔谈”。

翰吉斯的独到之处还有很多，比如利于

追溯产品来源、保证食品安全的集中结算制

度等等。总之，这一被誉为全球批发行业的

“标杆”，值得我们深入研究。

为提高员工面对紧急情况的应变和抢险能

力，预防火灾事故发生，日前，环宇集团浙江高科

股份公司组织了一次消防演练活动。

参加演练的有该公司安全设备部、经警队、

部件车间、塑壳车间、小型车间、接触器车间等 10

个部门 30 余人。在现场，安全设备部经理李华叶

对本次演练的规则和灭火器使用方法进行了详

细说明。员工们情绪高昂，跃跃欲试。接下来一个

多小时的灭火实战中，大家现学现用，严格按操

作要求使用器材，全部完成演练。

通过此次演练，员工们安全生产意识和紧急

应变能力、抢险能力都有提高，人人都能熟练地

使用干粉灭火器。据了解，环宇集团浙江高科股

份公司每年都会组织员工开展消防演练，确保企

业员工和财产安全。 渊薛超群冤

疯狂的茶饮
网红喜茶们能火多久？

■ 陈琼

在更迭频繁的网红品牌中，喜茶和它身后

的一群茶饮品牌因为备受资本和消费者追捧而

吸睛无数。尽管很多人不懂为了买一杯茶饮动

辄排队四五个小时的逻辑，并不妨碍任性的 90
后、00 后消费者为此买单，也不妨碍如潮水般

的模仿者跟进。

疯狂的茶饮
排队五个小时？太不可思议了！

“这个茶听说在上海要排队五个小时才能

喝到……”国家乒乓球队员王励勤曾在微博晒

出过粉丝送的喜茶饮品，评论里一水的不理解，

“什么茶需要排队五个小时？”今年以来，喜茶的

排队狂潮席卷上海、广州，上海西藏中路东面的

喜茶排队长龙形成了壮观的景象，“之”字形队

伍从店门口排到了商场大门口。

这种排队现象经社交媒体的传播迅速发

酵，很多消费者买到喜茶第一件事情不是喝，而

是发朋友圈。评论也分成了两个阵营，一部分被

好奇心驱动的消费者表示要去尝试，更多人则

表示不理解，“排队五个小时去买一杯茶太不可

思议了”。

因排队而引发关注的不仅有“喜茶”，在北

京，另一个茶饮品牌一点点也在复制喜茶的排

队路数，在建外 SOHO 的一点点门店排队也是

常态。观察发现，在一点点店面排队的大多为

95 后，在排队的人群中，一部分看起来无所事

事，和之前传言的雇人排队特征吻合，而一些路

过消费者则被吸引加入到排队大军中。

“喜茶家的芝士金凤还是挺好喝的”，璐璐

是一名 90 后，她对记者表示，自己和闺蜜在广

州每天都会排队 40 分钟购买一杯喜茶，“吃完

饭遛弯的路上去买”，她表示，喜茶在广州火起

来的一部分原因是这里的消费者甜耐受度一向

很高，“女孩子会很喜欢，男性估计会觉得芝士

甜的发腻。”

躁动的准风口
新中式茶饮贴上年轻化、社交化标签

“我不认为这个行业到了风口，风口要有明

显的红利。”尽管喜茶创始人聂云宸并不认可茶

饮的“风口说”，茶饮行业进入“躁动期”却是不

争的事实。凭借着消费体验的提升，以及年轻

化、社交化等标签，茶饮迅速俘获一众消费者。

前瞻产业研究院发布的《中国茶饮料行业

产销需求与投资预测分析报告》数据显示，从

2001 年起，我国茶饮料市场进入快速发展期，

几乎每年以 30%的速度增长，已成长为茶产业

的重要支柱。根据中信证券的数据，新中式茶饮

的潜在市场规模在 400 亿元至 500 亿元。

聂云宸对记者表示，在喜茶的成本结构中，

茶叶占很大比重，甚至超过了铺面租金和人力，

“有的茶叶零售价卖到 2000 元一斤”，聂云宸表

示，茶叶品质和好坏直接决定了茶饮的质量，原

料中茶叶都是原产地定制，这也是喜茶不容易

被复制的一个环节。

新中式茶饮火起来的很大一部分因素是同

时具备了休闲功能、社交属性。随着茶饮门店面

积扩大，环境更加惬意，以及产品本身更健康，

奶茶店成了聚会、逛街、看电影等休闲娱乐中的

一个环节。“消费者购买的不仅仅是产品本身的

饮料功能，同时还有张弛有度、劳逸结合的社交

价值和休闲价值”。85后、90 后消费新势力是新

中式茶饮的主力目标客群，他们注重生活品质

与生活方式，强调个性，新中式茶饮充分满足了

该群体的身体认同，使之具备标签属性，新媒体

营销则进一步强化了其标签性。

又见资本
谁能成为中国茶饮界的星巴克？

几年前的茶饮市场还处在一个消费断层，

一面是被看成中老年专属市场的中式茶馆，一

面是门槛较低的茶饮店。不过在消费升级浪潮

和资本的推波助澜下，喜茶、一点点、因味茶、本

宫的茶等品牌快速成为网红级品牌，也拉动了

年轻人的茶饮消费。

据统计，目前茶饮行业融资金额超过 13 亿

元，其中天图资本投资的奈雪の茶、京东创始人

刘强东投资了因味茶、丰瑞资本投资了关茶、美

亚投资了一点点，以及 IDG 投资了喜茶，这一

系列的融资均昭示着中式茶饮在国内的崛起，

这些茶饮品牌统一被对比的是星巴克。

在资本的推动下，茶饮品牌迅速扩张。奈雪

の茶在 2017 年初获得天图资本过亿元投资时，

当时仅在深圳拥有 17 家店铺，今年则计划开到

50家门店。喜茶创立 5 年来，门店数量在 50 家

左右，在拿到 IDG 投资后，喜茶今年店面规模

将达到 100 家。由前麦当劳中国首席运营官缪

钦打造的 inWE 因味茶，则获得了其 EMBA 同

学刘强东等人的 5 亿元投资，缪钦曾对媒体表

示，inWE 因味茶对标星巴克的茶饮项目，最终

目标是 300 家店，该目标将在 2018 年完成，并

会同期进军美国市场。2017 年 4 月，一点点奶

茶的台湾总部五十岚企业与香港美亚投资控股

有限公司在香港合资成立一点点(集团)企业股

份有限公司，美亚投资斥资 1 亿美金，根据规

划，新公司开发新品牌，实现布局多品牌战略，

为其资产上市做准备。

“中国作为茶叶的发源地，却没有诞生一个

星巴克咖啡量级的品牌，说明未来市场空间还非

常大”，一名投资人的话似乎可以解释资本为何一

窝蜂涌向茶饮行业，在成为茶饮界星巴克这一

前景的感召下，中式茶饮企业的追逐战刚刚打

响。

巴黎“菜篮子”全球最大鲜货市场的经营之道

环宇员工开展消防技能演练


