
        
            
                
            
        





前言




	“明天就要交提案了，现在还完全没有头绪！”

	“好不容易想出一个全新的解决方案，但主管和团队成员却无法理解我的创意……”

	不知大家是否有过这样的苦恼。

	在规划新事业或写新项目资料时，在撰写新产品策划案、学校或公司的宣传资料时，在构思论文题目或就职面试的自我介绍时……

	我们常会面临如下问题：

	● 提出新创意；

	● 用文字或口头向他人传达自己的创意。

	有时我们虽然有不错的创意构思，但在开会讨论或磋商时却总无法将它们很好地表达出来，并因此而感到懊恼。

	我本人也面临过同样的困扰。但在我学会并掌握了“TRIZ九宫格思考法”后，情况就发生了很大变化。通过此方法，我的很多工作和提案都出乎意料地进展顺利。

	表达创意 量产创意

	“不能很好地表达创意”，不仅出现在职场中，其他各种大大小小的场合也都有可能发生，实在是一个让人无奈又烦恼的问题。

	创意（即针对某个问题的解决方案）如果不能很好地传达给他人，就无法体现出价值，只能停留在“仅仅是某个人的想法”这一层面，无法在这个复杂多变的现实社会创造出其该有的价值。

	因此，进行创意构思时不仅要考虑解决方案，还需要考虑如何将自己的创意传达给他人。

	但是，为了创新或为了解决问题的创意思考法大多注重提高创意的“质量”。

	不过，创意的“质”是从创意的“量”中得来的（这是事实）。我特意查了一下以解决问题为目的时应如何进行创意，结果都是先进行“创意量产”。

	大家耳熟能详的头脑风暴法即为其中一例。

	头脑风暴法分为两步：一是让每个人提出数个方案，但不对所提出的方案进行评价；二是对所提出的方案进行“凝练”，筛选出其中有用的创意。

	此外，还有头脑风暴法的提出者亚历克斯·奥斯本（Alex Osborn）所提出的奥斯本核检表法，以及6个人在1个小时内提出108个创意的头脑风暴脑力写作法等。

	接下来，需要考虑如何向他人“传达”积累下来的好创意。

	目前，向他人传达创意的常见方法有演示文稿（PPT）和快速原型制作（RP）等。但这些方法的使用与创意的传达是两回事，所以并不适合用来传达创意。

	使用不合适的传达方法会导致什么结果呢？

	就像本书开头所提的，当你的创意并非过去创意的简单延伸，而是更新颖、更独特时，就更难于向他人传达，从而面临必须权衡得失的难题。

	创意是否有价值取决于其是否能传达出去

	“构思创意”和“传达创意”的关系，可用发电站和输电线来比喻。

	构思创意就如同发电站发电，不管我们如何努力提升发电效率，只要输电时采用的不是专用的铜线，那么在输电过程中就会产生大量的能量损耗。

	尤其是近年来，许多问题呈现出复杂化和多样化的趋势，鲜有问题仅靠一个人或一个创意点子就能解决。

	先将自己的创意传达给他人，并在此基础上激发出更新的创意。未来，很多情况下都需要这样的“创意连锁反应”，因此，必须确保有一条稳定可靠的“输电线”。

	过去那种“先提出一堆创意，再从中提炼出有用创意”的做法已不再适应时代要求，“在可以清楚说明创意理由的前提下，量产创意”日渐重要。

	那么，是否存在这样的方法呢？

	当然有，这就是本书所介绍的“TRIZ九宫格思维”。

	九宫格思维可激发创意并高效传达

	请允许我先做一下自我介绍。我叫高木芳德，任职于索尼股份有限公司，做过产品研发和新事业部门创立及新项目开发等工作，目前从事人力资源开发方面的工作。2017年起，在东京大学兼任讲师。

	多年来，我一直从事创意工作，而且需要将自己的创意传达给他人，我日常采用的传达方法就是TRIZ方法。

	我的前一本书《日常生活中的发明原理》，是一本有关TRIZ的入门书，介绍了TRIZ的基本概念——发明原理。这本书在日本亚马逊的发明专利类图书畅销排行榜上连续半年占据第一名，非常感谢大家的抬爱。

	TRIZ诞生于俄罗斯，意为“发明问题解决理论”。它取自四个俄语单词的首字母：Teoriya（理论）、Resheniya（解决）、Izobreatatelskikh（发明）、Zadatch（问题）。

	20世纪50年代，苏联专利审查官根里奇·阿奇舒勒（G. S.Altshuler）及其团队创立了TRIZ理论，该理论现已推广到全世界并不断进化和发展。

	TRIZ理论广受欢迎的原因在于，它是考虑到“跨领域的共通性”后总结和提炼出来的。它也是阿奇舒勒及其团队对200多万件专利进行科学分析和验证后总结出来的科学方法。

	这是一个非常优秀且独一无二的解决问题的理论体系。

	它诞生于苏联尚未解体时，苏联将之作为一项高度机密，绝不允许向西方国家泄露。1991年苏联解体后，掌握TRIZ技能的专家流散到西方国家，从而给西方国家带来了巨大的震撼。

	现在西欧国家已经有专门研究TRIZ的机构，市场上也出现了一项需花费数百万日元才能获得授权的TRIZ软件，专业的TRIZ技术顾问也赚得盆满钵满。

	在这样的背景下，作为问题设定的基础受到重视的，就是本书所介绍的“TRIZ九宫格思维”。

	九宫格思维是TRIZ理论中最重要的观点。目前，市面上对TRIZ介绍得最详细的书是达雷尔·曼恩（Darrell L. Mann）的《系统性创新手册》（Hands-on Systematic innovation），为了让九宫格思维扎根于读者的脑海，这本书几乎每一页上都印着九宫格的图示。

	此外，在我主讲的培训及各种训练课程中，TRIZ也获得了广泛好评。在索尼集团内部的300多种基础技术培训中，我负责的与九宫格思维相关的培训获得了学员综合评价的第一名（2018年度）。而且，参加过培训的人也开始在公司内部向同事介绍九宫格思维。此外，我在东京大学执教的课程，也年年深受学生好评。

	这全是因为九宫格思维是一个历史悠久且成效卓越的理论工具。

	TRIZ如此强大，运用起来却非常简单。以九宫格思维为例，其并不需要什么特殊的工具，非常简单易行。

	首先，像我们小时候玩五子棋游戏一样，在一张纸上用4条线画出“井”字，这样便把纸分出了3×3共计9个格子的图形。

	接下来，分别给横轴和纵轴命名。将横轴定为时间轴，即横向三格分别代表：过去、现在、未来。将纵轴定为包含关系的系统：超系统、系统、子系统（见图0-1）。
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	图0-1 九宫格示例

	“超系统、系统、子系统”这些表述听起来可能让人稍感迷惑，但你只要这样理解“系统”就可以了：为了实现某个目的而将几个相关要素集合起来的集合体，而且这些集合体具有包含关系，即阶层（上下）关系（具体内容将在本书第二部分进行详述）。

	以人体为例。人的身体是一个大的系统，又由各种具有不同作用的组织及细胞组成。

	人体都由哪些部分构成呢？答案是各种器官。例如，摄取食物中的营养并将其分解，并排出食物残渣的器官群是“消化系统”；使血液流向身体各部位的器官群是“循环系统”，等等，身体就是由构成“××系统”的器官构成的。而这些器官本身也是一个系统，它们作为人体的一部分，是一个更小的集合体。

	消化系统、循环系统等也都是由更小的器官，如肠、胃、心脏、血管等组成的。

	如上所述，为了实现某种目的，相关要素集合在一起就形成了系统，如“身体”“消化系统”“肠”“胃”等，这些系统又具有如下包含关系（大小关系）：

	身体系统＞消化系统＞胃、肠

	放眼到汽车领域，就有“交通系统”“汽车”“驱动系统”，家庭中则有用于欣赏音乐和电影的“家庭影院系统”（以及其中的“组合音响”“音乐播放器”），等等，这些都属于系统。这些系统也和人体系统一样，存在包含关系（如图0-2所示）。现阶段请大家先理解和掌握这个系统的概念。

	通过“包含关系×时间轴序列”整理的信息，更容易激发创意或策划的灵感，也更容易向他人传达这种灵感。

	九宫格思维的威力

	前文提过的“所要传达的内容越多，创意或策划案越难于很好地向他人传达”，其实也是我面临过的困扰。
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	图0-2 三种常见系统

	但在我学会本书所介绍的九宫格思维后，“信息整理”→“创意构思”→“传达”等所有问题都一气呵成、迎刃而解了。结果，我完成了许多人无法完成的工作，也能将本来很难向他人传达的探索性提案很好地分享出去并顺利推进了。

	其中，令我印象最深的是我用此方法从一家制药公司接到了订单。那时我向该制药公司推销我们在新项目中开发出的功能，并且成功地获得了订单。

	向对方解释这个事面临三个障碍，一是“新业务”，二是“业界首创的功能”，三是“非相关领域”，因此要说服对方非常困难。再加上对方所处的是关系到人的生命安全的产业，它们对于采纳新事物一直是慎之又慎的。

	在如此困难的情况下，我竟获得了两家制药公司的订单，我认为这也得归功于九宫格思维。而且，成功获得这两份订单，也让我当时所负责的新业务得以存续。

	此外，在某个夏天的10天里，我举办了共有2000多人参加的亲子发明课程，而且多次通过了扩大专利权利范围的审查，还应邀在《日经商业在线》发表连载文章等。由此可见，通过运用九宫格思考，将策划及报告内容进行整理并向他人传达的效率有了很大的提升。

	现在，我除了在索尼集团负责人力资源开发工作，还担任了“多样化成长空间——PORT”项目的策划及运营主管。PORT是一项探索性的工作，不可能凭任何人的一己之力完成。其成员涉及十多家公司，人员结构非常多元。

	再加上现在的社会状况已经发生了很大变化，为了应对这样的变化，我反复利用九宫格整理各种信息、提出假设、向他人传达构思，并在实施后进行探讨。

	2020年，受新冠肺炎疫情的影响，我迅速地将各种工作转换为线上模式。我们团队的成员背景多样，自主性极高，即使在新冠疫情肆虐的情况下，仍能每天不懈地努力探索，使这个“互相学习的空间”持续发展。一个媒体朋友在采访后惊叹道：“你们比同类其他团体领先太多了！真不愧是索尼！”这位媒体朋友采访过许多和我们类似的团队，所以得到他这样的评价对我们来说是一种莫大的鼓励。

	我也因此产生了“应该将这么简单却强大的TRIZ介绍给更多人”的想法，这也是我写本书的初衷。

	在出版本书的过程中，包括我向编辑阐述出版这本书的意义，以及编辑能在会议上说服其他人采纳这个选题等，九宫格思维也发挥了极大的作用！

	可能有人认为，进行创意构思并将自己的创意简单易懂地向他人传达需要个人天分，或者认为这是专业人士的特权。但事实并非如此，只要会运用九宫格思维这个工具，每个人都可以轻松提出创意，并顺利地将创意很好地向他人传达。

	简而言之，用简单的4条线画出的九宫格，可帮助很多人创造出各种价值。希望大家都能学会运用九宫格来思考，一起打造出一个更美好的世界。

	高木芳德







本书的架构及各部分的预期目标




	本书由三部分构成。如西蒙·斯涅克（Simon Sinek）在其著名的TED演讲中总结的黄金圈法则一样，我将按why、how、what的顺序进行说明，帮助大家理解并掌握九宫格思维。

	● 为什么要学习九宫格思维（why）

	● 九宫格思维的理解和练习（how）

	● 九宫格思维的应用与实践范例（what）

	首先，在本书第一部分，我简单地介绍了九宫格思维的魅力和优点。

	现代社会，不管是职场还是个人生活都越发多样化，所以在帮助他人实现价值时，我们必须意识到自己和他人存在的认知差异。而且，随着科技的进步，环境也时时刻刻发生着变化，在这样的背景下，过去传统的解决问题的方法可能已经不适用了。

	这个时候，就该九宫格思维发挥作用了。利用九宫格思考之所以能解决传统方法无法解决的问题，关键在于3×3分割法以及时间轴和空间轴的设定。

	只要了解九宫格思维与商业中使用的传统方法的异同点，理解九宫格思维的优势，便会明白它优于传统的问题解决法。

	在本书第二部分，我将通过3个章节讲解如何通过横轴、纵轴画出九宫格。通过列举几个常见且便于进行的例子，以讲解例题及智力竞猜等方式，让大家在不知不觉中学会和掌握九宫格思维。

	第二部分的第1章，我先以大家容易感受和理解的时间轴为例，通过7个例子讲解如何将横向的时间轴划分为“过去→现在→未来”三宫格。

	第二部分的第2章，同样通过7个例子，将系统轴中的纵轴划分为“大、中、小”纵向三宫格，从而让读者加深对“系统”的理解。

	第二部分的第3章，通过横轴、纵轴的结合，用7个例子对六宫格至九宫格进行介绍。

	在各章的结尾，我还为大家准备了以企业分析为主题的“实践练习”，希望大家能通过自己动手画出三宫格或九宫格，实际体验和学会从不同角度来看待一个问题。

	本书第三部分通过九宫格思维的应用实例及范例，让读者加深对九宫格思维的理解。相信读者只要理解了示例及九宫格思维在创意中所起的作用，很快就能学会用九宫格来整理自己的思路。
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	图0-3 本书的预期目标







第一部分






九宫格思维的厉害之处









背景及预期目标




	对方为什么不理解我们的创意或策划案？

	是我们的创意太难理解，还是对方不了解我们的价值观，抑或对方对我们根本没兴趣……面对这样的情况，很多人可能会这么想。

	如果对方对我们想要表达的内容在某种程度上感兴趣，即使内容较难理解，或是与他自身的价值观或所关注的点存在某种程度的偏差，对方可能也愿意听完我们的介绍。

	而且，对方对于“创意难以理解”的判断，一定是在听了我们介绍的部分内容后才做出的。

	也就是说，如果你认为对方完全没了解你的创意，可能并不是因为创意本身难以理解，而是因为你没有把这个创意的形成背景（即主题设定）向对方表达清楚，或者没有向对方说清楚你的分析及比较意图，以及想得到什么结果。

	针对此情况，你需要事先准备“第3条信息”，也就是向对方明确传达这个创意的形成背景以及你所规划的未来蓝图等。

	本书所介绍的九宫格思维，就是以横轴为时间轴，以纵轴为系统轴，用横轴和纵轴分别划分出3格，再利用这3×3共9个格子来整理和分析必须解决的问题及其相关问题。

	这一方法的关键就在于划分三宫格。

	如果你已经了解了现状，同时有了假设或方案，请清楚地告知对方这个创意的背景；如果你已经了解过去的事实和现在的状况，请明确地向对方传达你所规划的未来或假设的结果。

	画出一个可以填入“第三条信息”的空格，便能向对方清楚地说明创意的背景以及可能性，由此，还可系统地构思出新的创意。
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	图1-0-1 第一部分的预期目标

	① VUCA指易变性（volatility）、不确定性（uncertainty）、复杂性（complexity）、模糊性（ambiguity）。——编者注

	在本书第一部分，我将对这个工具的概要及优势进行说明。

	首先，从外部环境的变化与九宫格思维系统轴（纵轴）的关系来说明九宫格思维为什么是必不可少的。

	接下来，简单介绍九宫格思维到底是一种怎样的方法，从而让大家对它有个大致的认识。

	最后，介绍九宫格思维具有巨大优势的秘密。通过将它与传统的问题解决法进行比较，让读者理解和感受到它的巨大优势。







为什么九宫格思维是必不可少的（目标共享）




	思考大环境的必要性

	我们很多人都生活在相同的大环境中。多数情况下，环境不会发生剧烈的变化，所以我们通常不会太在意环境而过着安逸的生活。我们无须担心空气中的氧气会突然消失，或者空中会突然掉下什么物体。

	正是因为环境通常不会发生什么变化，所以我们确实也没什么必要时时在意“环境是否变化”。就像回到家中时，按一下电灯开关就有亮光，一拧水龙头的开关就会有水出来，这些基础民生设施稳定地给我们提供的保障并不会轻易变化。

	但是在2011年，日本大地震导致核电站停摆，我所居住的厚木市采取了限电措施，规定了每天的停电时间。我虽然对此多有怨言，但也只能无奈地关注我所居住地区的供电情况（即关注环境）。

	因此，在一个环境剧烈变化的时代，例如自然灾害暴发或传染性病毒蔓延，人们越来越需要考虑过去发生的事情和未来将发生的事情，并留意环境的变化。

	关注商业环境的变化

	同样地，我们还需要关注商业大环境的变化。

	为什么必须关注商业大环境的变化呢？因为这样才能了解和掌握自己目前所处的环境的状况，并及时与团队成员、下属及上司共享信息。

	假设你是一家规模在行业内数一数二的企业的负责人，在你完全不了解公司发生了什么的情况下，面对工作内容发生的如下变化，你是否会感到不安，甚至充满压力呢？

	● 以前向客户推销时，被问得最多的是“能否稳定地供货”。

	● 最近客户提出这样的要求：“请提供贵公司的产品与业内排名第二企业的产品的比较表。”

	● 下个月开始，工作重心不再是和客户交流，而是与业界排名第四、第五的企业对接、交流。

	如果你事先了解到公司的业务环境发生了以下变化，那么你就能接受变化，并对自己的方案及对策做出相应的调整。

	● 以前，我们公司一直是业界老大。

	● 最近因业内排名第二和第三的公司合并了，所以我们公司的排名降为第二了。

	● 情急之下，我们公司现在正和业界排名第四、第五的公司探讨合并事宜。

	如果将影响力较大的因素放在表格上方，便可整理出图1-0-2。

	如前所述，只有了解了比自己日常思考范围更大的环境的变化，才能更容易了解自身目前所处的环境，也才能明白为什么自己会被分派做这份工作。如此一来，不仅无端烦恼减少了，自己还能更容易地进行创造性思考。
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	图1-0-2

	企业并购是个比较大的环境，此外还有自己所属团队的状况以及所属部门的状况等比自己更大的环境，这些也将成为创意的前提和制约。

	只要按照前文所提的方法对现状进行整理，便能在掌握创意前提的情况下整理信息和进行创意构思，这不仅有利于自己的工作，还有助于自己向团队成员及下属说明各种状况。







什么是九宫格思维？




	大家在前文看到的3×3分割的图其实就是九宫格。其中的横轴为时间轴，代表着过去的事实、现在的状况和未来的变化趋势；纵轴为系统轴，其中又以企业为中心（系统），将比企业大的环境定义为超系统，将比企业小的环境定义为子系统。

	简言之，九宫格就是：

	● 以纵轴为系统轴，以横轴为时间轴；

	● 将横纵轴分别分割成3等份，由此就形成了9个格子。

	这便形成了用于整理信息的框架。

	九宫格的制作方法

	画一个九宫格非常简单，就如前言部分所写的，像玩“○ ×”游戏一样用四条线（两横两竖）画出9个格子，并分别给每个格子命名即可。

	其中，横向三宫格的3个格子从左到右分别代表过去、现在、未来，也就是将时间轴分为过去发生过的“事实”、现在的“状况”，以及对未来的“预测”，这样便很容易区分事实和推测，找出作为创意构思前提的过去的“事实”。

	时间轴在制订项目日程计划以及进行人生规划等方面能发挥很大作用，相信很多人对此并不陌生。

如图1-0-3所示，本书后文将以上段、中段、下段指代九宫格的三个横向三宫格，同时以最左列、中间列、最右列区分纵向三宫格。——编者注
	而且，三个代表过去、现在、未来的三宫格叠在一起，便是九宫格思维的特征之一。纵向以相对大小或包含关系（系统）为标准来划分，将较大的集合体或环境放在上段，而将构成要素较少或较小的集合体放在下段
	 [image: 如图1-0-3所示，本书后文将以上段、中段、下段指代九宫格的三个横向三宫格，同时以最左列、中间列、最右列区分纵向三宫格。——编者注]（如图1-0-3所示）。
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	图1-0-3

	由此，我们便可很容易地整理出环境变化带来的影响并做出相应的预测，或清楚自己可以改变的部分以及不可改变的部分。也就是说，这便于我们从宏观视角及微观视角进行思考。

	九宫格思维的特点

	九宫格思维的特点如下：

	● 轴的设定（系统轴×时间轴）；

	● 将各轴3等分。
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	图1-0-4

	①轴的设定（系统轴×时间轴）

	首先谈谈轴的设定方法。“系统轴×时间轴”这个方法非常科学，也是它有别于一般商务问题解决框架的地方。

	从科学性来说，“空间的三维（系统的一部分）×时间变化”确实为最佳方法。大家回想一下初中、高中时所上的物理课，脑海里是不是立刻会浮现用x-y-z轴表示空间及用t轴表示时间的画面呢？

	事实上，世上一切基本可通过其（空间）大小和彼此关系等的“包含关系”及“时间变化”来呈现。所以，只需利用时间和空间这两个维度，便可在无须改变基本标签属性的前提下，提升创意构思的再现性。

	那么，为什么在我们步入社会走进职场后，很少遇到这样通过时间和空间来分析问题的情况呢？

3C即3C战略三角模型，由大前研一提出。4P为4P分析法，即产品（product）、价格（price）、地点（place）、宣传（promotion）。——编者注
	其实只是表面上看不到而已，在大家熟知的3C或4P
	 [image: 3C即3C战略三角模型，由大前研一提出。4P为4P分析法，即产品（product）、价格（price）、地点（place）、宣传（promotion）。——编者注]等分析法的框架里，就隐藏着时间和空间的概念。在职场中，人们为了方便而用3C、4P等名称来指代这些框架。它们的本质也是通过“系统×时间”来划分。关于这些内容，本书将在第三部分详述。

	②将各轴3等分

	接下来将各轴进行3等分，将3种信息列出来，这是九宫格思维的另外一个特点。

	不是简单地比较两者的差异，而是设定了3个空间，将3种信息罗列出来，这样便于补充背景信息，能让大家更容易理解从已知的背景中产生创意或假设的过程。

	而且，列出3种信息，也有助于我们理解它们之间的相互关系，有助于今后的信息更新和下一步的创意构思。

	下面，我将把九宫格思维与传统的商业创意框架进行比较，从而对九宫格思维做进一步说明。







“包含关系×时间轴”让你瞬间掌握信息的整体和细节




	上一节对九宫格思维的特点做了说明，指出其特点在于轴的设定及将其进行3等分。

	对于这么简单的框架，大家是否感觉有点眼熟呢？

	接下来，我会将九宫格思维与传统的已广为人知且在商业上得到广泛使用的方法进行比较，让大家了解它们的异同。

	首先来看共同点。

	“包含关系×时间轴”是最容易传达信息的

	九宫格思维是一个通过列出“包含关系×时间轴”，实现“容易传达”的同时又富有“创造性”的思考工具。

	如前所述，通过设定时间轴和空间轴，信息整理变得更加容易了。

	实际上，“包含关系×时间轴”的原理已被广泛应用在解决问题的各种框架中，我们也早就受惠其中了。

	下面我将以解决问题的几个框架及工具为例进行详细说明。

	●日程表

	如图1-0-5所示，所谓的日程表，就是按照时间顺序列出每天该做事情的计划表。
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	图1-0-5

	世上有两种策划案，一种是有日程表的策划案，另一种是没有日程表的策划案。

	当我们把策划案交给主管领导或老师时，对方首先会问：“日程表在第几页？”这样的经历，大家遇见的可能不止一两回吧？

	日程表上一定要有时间轴。一般情况下，时间轴是横向从左到右延伸的。如果一份资料不按照时间轴顺序将该做的事情列出，那阅读起来就会非常不方便。所以领导要求我们“按时间顺序给我做一份资料”是有道理的。

	其中最容易理解的计划表格式是，将产品的发售日及出厂日等与其他部门关联甚多的事项列在最上面，并在下方对应的位置列出整体工作流程及每项任务具体是什么。

	这就是“按照（问题的）粒度从大到小排列”，想必有读者听说过。

	接下来，请大家从纵向来考虑“问题的粒度”，也就是将“相关成员的多寡”大致等同为“相关成员所占的空间”，这样就是按照“大空间→小空间”的顺序排列。

	● 甘特图

	甘特图将日程表进一步细分，且将任务按“前一道工序→后一道工序”的顺序进行排列。

	乍看起来，甘特图是按照时间顺序将大大小小的任务混杂在一起的，因此大家可能一开始感觉它并非按从大到小的顺序进行排列，如图1-0-6所示。
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	图1-0-6

	不过，如果大家考虑一下各任务的影响程度，便可看出它从上到下是按“大→小”的顺序排列的，如图1-0-7所示。
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	图1-0-7

	任务影响程度的大小取决于相关成员的人数，如果从相关人员所占空间的角度来看，该图就是按“包含关系×时间轴”的顺序排列的。

	● 包括箭号图形的“大项目”“小项目”型

	在国家或民间研究机构所制作的项目资料中，常出现如图1-0-8所示的以“箭号→大项目→小项目”标示的图表。
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	图1-0-8

	一般情况下，看以这种形式表述的文件，大家会有一种抓住了主线的感觉，并觉得它能按计划推进。

	这是最易呈现整体和细节的表达形式。如果能通过这种方式将信息表示出来，之后的探讨将十分顺利，并可能得到好结果。

	这样的资料也是根据“系统×时间轴”来整理的，你仔细观察各元素，会发现：

	● 箭号：社会、环境、时期等属于大空间范围的内容；

	● 大项目：重点内容；

	● 小项目：与小空间相关的琐碎内容。

	按照时间顺序排列，正是以“包含关系×时间轴”的九宫格思维来整理的。

	● 时空画布

	最后我要举的例子是“T&S Canvas”（时空画布），这是畅销书《一天只工作3小时，平静生活的思考法》的作者山口扬平先生提出的理论。

	“T&S”是“time-space”的缩写，其概念与“时间-空间思考法”如出一辙。

	同样地，按上位概念在上、下位概念在下的顺序排列，且在时间轴上把代表过去的“原因”列在左边，将时间顺序在后的“结果”列在右边，这种方式的原理与九宫格思维也相同。
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	图1-0-9

	综上所述，整体及细节都很容易理解的资料有一个共同点，就是采用了“空间轴×时间轴”的形式。
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	▲图1-0-10
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	根据山口扬平的《一天只工作3小时，平静生活的思考法》制作而成

	图1-0-11 以英语学习为例







传统方法无法解决的“痛点”




	前文讲述了用“包含关系×时间轴”对欲向他人传达的资料进行整理的方法。也就是说，用这两个轴对信息进行整理，在向他人传达时会更容易。

	讲到这里，大家是否已经发现了，制作简单的日程表或是运用箭号图形、时空画布等整理信息，并非想象的那么难。之前你是否认为要学会制作这类图表肯定需要花费很多时间，或者认为要画出这么简单明了的图表需要一定的天赋？

	此外，大家是否有过这样的经历，就是由于行程表过于简单，因此在面对复杂情况时，它的作用非常有限。

	实际上，我们日常所使用的思考工具都存在这样的问题，就是简单的太过于简单，复杂的又过于复杂。

	在学习利用九宫格思考之前，我们先来分析一下传统思考方法的优点和缺点吧。

	① 逐条记录

	在与对方交流或听对方介绍信息时，首先想到的记录方法应该是逐条记下。如果能学会速写或用符号代替文字，效率就更高了。

	这种不断换行速写的方式简单到连小学生也会，非常容易上手。但如果只是一味地以罗列的方式记下来，就会出现有些地方记得详细，而有些地方过于简略的问题。

	如果手头没留有原始信息，对于将来可能出现的情况就有可能因考虑不周而被漏掉。逐条记录法的最大缺点就是，对没有文字记录的信息无法进行知识产出。

	此外，人们都会倾向于对最容易想到的内容进行记载和罗列，所以很容易将时间花在容易想到的细节部分，从而导致视野变窄。

	② 分割法

	针对逐条记录法中容易出现的疏漏，或是将精力集中在某一部分的弊端，可以采用分割法来避免。

	分割法是一种依照规模大小将整个问题进行分割，也就是先划分区域再进行思考，即将问题分割成四个空间或设定为两条轴的方法。

MECE中文意思是“相互独立，完全穷尽”。也就是对于一个重大的议题，分析时能够做到不重叠、不遗漏，而且能够借此有效把握问题的核心，并解决问题。——译者注
	例如MECE分析法
	 [image: MECE中文意思是“相互独立，完全穷尽”。也就是对于一个重大的议题，分析时能够做到不重叠、不遗漏，而且能够借此有效把握问题的核心，并解决问题。——译者注]，MECE分析法通过将问题分解为是否满足了标准、是外部原因还是内部原因、是事实还是推测等，对状况进行进一步分析。

	此外还有将问题分解为2×2的四宫格或设定为2条轴的方法。也就是说，通过划分空间将两者进行比较，从而获得新的发现。

	但这种方法的难点在于：往往容易停留在与过去的比较、探讨上，鲜少能达到“设定某种假说”的阶段。

	③ 逻辑思考法

	逻辑思考法注重设定假说，所以它最近在企业的员工培训中多被采用。

	所谓逻辑思考，就是采用逻辑树（金字塔）结构，并不断提出问题，如“Why so？”（为什么会这样？）“So what？”（接下来会怎样？）的方法。

	对于问题的回答，可以是事实的确认结果，也可以是需要验证的假说。这种方法非常适合具备逻辑思考能力的团队，用于成员之间的探讨，是一种知识生产性非常好的方法。
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	图1-0-12 传统的知识产出方法及其特征

	逻辑思考法的难点在于不容易学会和掌握。很多企业为此会对员工进行培训，但仅靠一两次培训人们无法真正掌握。

	要想熟练掌握逻辑思考法，必须在耗时几个月的项目中不断运用，直至达成目标。然而，除非你是专业咨询团队的一员，否则你很少有机会接触这样的学习环境。这是一种非常卓越但很难掌握的方法。

	综上，传统的逐条记录法和分割法各有优缺点。逐条记录法虽简单，但容易让人将视线集中在某些细节上从而错过其他细节；分割法虽容易把握全局，但无法设定假说或提出方案。这两种方法在上一节“包含关系×时间轴”等有图表要素的情况中非常有效，但在设定假说等方面仍有不足。

	逻辑思考法虽然强大，但不容易掌握。

	然而，九宫格思考法却能让我们直接学会“包含关系×时间轴”，而且，通过这一方法，谁都可以拥有设定假说的能力，并能将自己的构思通俗易懂地传达给他人。

	本身已经具备很强的创意构思和设定假说能力的读者，也请试着用九宫格思维进行传达。我保证，你一定会惊讶于自己的想法竟能如此顺利地传达给他人。

	接下来的第二部分，我将通过具体事例教大家如何实际运用九宫格思维。







第二部分






掌握九宫格思维









不要与巨人斗，而是站上其肩膀




	如果我看得比别人远，那是因为我站在了巨人的肩膀上。

	——牛顿

	谷歌是网络界的巨人，这是毋庸置疑的。现今要将它打倒绝非易事，而它也不会有想与谁战斗的意思吧！它每天都在以自己的方式，努力让世界变得更美好。

	面对这样的巨人，我们要做的不是与之战斗，而是想办法站到其肩膀上。而且，巨人也有自觉，就是意识到自己正站在以科学、网络为名的“巨人的肩膀上”。

	那么，怎样才能站到巨人的肩膀上呢？

	为了从谷歌的成功中学习经验，在这里我建议大家用九宫格思维从各方面对谷歌进行分析。

	德意志帝国的“铁血宰相”俾斯麦有句话说：愚者从经验中学习，智者从历史中学习。

	温故知新：以历史为题材，学习如何传达“大创意”

	谷歌为什么会取得成功？

	对于这个问题，社会上也有很多不同的观点：

	● 着眼于网页链接/被链接关系的PageRank（网页排名）方式；

	● 在检索结果中夹带广告的Adward（关键词广告）方式。

	虽然我们可以找到很多创意成功落地的案例，但都是其领域特有的，没有太大的参考价值。

	然而，谷歌绝不是仅靠其中的一两个创意获得成功便成为巨人的，而是历经了几千、几万个甚至更多的试错才取得了今天的成就（也就是说，在这家拥有10万名员工的巨人公司中，一定还有不少人在不断地进行创意构思）。

	在精心策划出一个创意时，我们经常会感觉自己没能力将“庞大的创意”顺利传达给他人。其实，我们只要平时多关注“生活中的实例”（尤其是最佳实践），有意识地关注及选取对周遭有益的创意，并努力理解和掌握，便可从不擅长传达创意的烦恼中解脱出来。

	在第二部分的各章中，我给三宫格到九宫格贴上了各种标签并进行了说明，希望大家在学习了相关知识后，通过各章最后的练习能够找到谷歌成功的部分要素。







第二部分的预期目标




	在第一部分中，我已经介绍了九宫格思维的特点和威力，第二部分将通过3×3的九宫格，教大家从时间轴×系统轴的视角进行考虑，并形成习惯。

	第1章以横向三宫格为例，讲述如何划分时间轴。

	第2章以纵向三宫格为例，讲述如何划分系统轴。

	第3章则结合前两章内容，教大家实际运用由时间轴和系统轴组成的六宫格到九宫格。

	希望大家在学习完对时间轴和系统轴进行三等分后，通过“时间轴×系统轴”的结合，感受到九宫格思维的强大。

	① 九宫格思维的学习之路：

	时间轴的划分（第1章）

	虽然时间是连续不断的，但总能按照某个标准对其进行分割，这样便有助于我们思考。例如，可按以下标准将时间进行分割：

	● 昨天已经完成的事；

	● 今天正在发生的事；

	● 明天计划做的事。

	由此，便可将时间分割成昨天、今天、明天，这样大家考虑和分析问题也变得更加容易了。

	这么一来，各种影响因素及其关联性变得更加明确，更易于进行整理。例如，由于昨天运动过度，今天仍感到非常疲惫，明天的状况如何则取决于今天能睡多久。也就是说，今天的状况受到昨天的影响，同时影响明天的活动。

	像这样将时间分割后进行排列可使思考变得更加容易，也更容易向他人传达。

	在第1章中，我们将通过横向三宫格学习时间轴的划分。

	● 无法改变的过去（既定事实）；

	● 自己能完成的现在的具体状态（事实＋自我意志）；

	● 还停留在假设阶段，通过推测可随时更改（推测＋自我意志）。
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	图2-0-1

	重点就在于这三个时间段的区别。当你脑中浮现出一个好创意，或者你顺利地将自己的想法传达给他人时，你会发现其实你已经留意到时间节点的不同，或是已经不自觉地运用了时间轴来解决问题。换言之就是，时刻意识到并运用时间轴，是解决问题的捷径。

	② 九宫格思维的学习之路：

	系统轴的划分（第2章）

	空间也是有连续性的，假如你能以某种单位对空间进行分割，这也有助于你的思考。

日本的一级行政区划，相当于我国的省、自治区、直辖市。日本共分为1都1道2府和43个县。——译者注
	例如，按照都道府县
	 [image: 日本的一级行政区划，相当于我国的省、自治区、直辖市。日本共分为1都1道2府和43个县。——译者注]来划分，日本的东海三县便是三重县、爱知县、静冈县。以此标准来划分，各县的行政归属便可一目了然。

	但是，空间的划分取决于划分标准。还是以日本的行政区划为例，也可以用“日本国＞都道府县＞市町村”的标准进行划分。

	另外，日本对河川等级的划分也有一定的标准，比如按流域及重要性来划分的话，由国家进行管理的为一级河川，由都道府县管理的为二级河川，由市町村进行管理的是准用河川。道路也同样，分国道、县道（省道）和市道等级别。

	日本爱知县有一个中部国际机场，其中对旅客出入境的检查是国家范畴的工作，而对名古屋铁路公司或公共汽车的管理，则是县级范畴的工作。此外，由于地铁只在城市地区运营，所以管理权归属于名古屋市一级。

	虽然管理的主体不同，但是河川、道路及交通工具之间还是有关联性的（如图2-0-2）。例如，车站是肯定会与道路相连的，铁轨也多沿着河川铺设，所以当河川泛滥时，道路交通便受到影响。在实际思考运用时，如能以同等级别的规模进行考虑，思路便会变得更清晰。
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	图2-0-2

	再举一个个人日常生活中的能划分大、中、小空间的例子。

	“天空、下雨、雨伞”是咨询公司常用的逻辑思考例子。“感觉天要下雨，就带伞出门”的逻辑，其实就包含了“空间的大、中、小”（如图2-0-3所示）。
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	图2-0-3

	空间大小的变化决定了自己受到影响的程度，所以先划分好空间再考虑问题非常重要。美国商业作家芭芭拉·明托提出的金字塔原理，大部分内容都与空间大小有关，就是按照空间的大、中、小进行排列。

	在第2章中，我将利用纵向三宫格介绍如何按大小来划分空间和系统。

	③ 九宫格思维的学习之路：

	划分时间和空间并将其进行排列（第3章）

	如前所述，时间和空间都具有连续性，但将其进行合适分割，会有助于我们思考。

	在第3章中，我们将体会横轴和纵轴结合所产生的效果。在认识到环境随着时间的变化而变化的前提下，我们来看一个将条件设定为“台风即将登陆”的例子。

	条件设定：

	本周初，气象台发布了台风要登陆的消息，由于台风规模不小，所以明天可能无法出门了。

	昨晚确认了家中的常备防灾物资，发现有些东西缺乏。那么，今天该如何行动呢？

	很显然，当务之急就是要采购家中所缺的防灾物资（以及灾后的食物等）。由于昨天已经确认过所需物资了，因此便可轻松判断今天需要出门购买什么（见图2-0-4）。

	日常生活中，我们只要能从自己所处的大环境以及当下情况（要素）出发，便能客观地做出判断和行动，也能更清楚地将自己的想法传达给他人，而且，思虑不周的部分也会自然而然地显现出来。
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	图2-0-4

	正如前文介绍的一样，九宫格思维有助于我们整理已知内容，明确应该考虑的内容（即中间列所示的现状），突出相关要素及知道未来该做的事情等。

	各章的特点及活用方法

	本书每一章都从不同的点切入，并通过练习题对九宫格思维进行解说，而且每章最后都有一个“试着写出你所了解的谷歌”的练习，让读者切实感受到九宫格思维的强大和自己的进步。

	而且，读者无须将第一部分和第二部分通读一遍后才能进行这个练习，因为各章的每一项内容几乎都是独立的，彼此没有关联。

	因此，对于第1章，大家可以按顺序阅读能看懂的部分，不懂的内容可以先跳过。章末的问题也只挑自己会做的部分去做即可。

	对于第2章的内容，大家也不必在意章节顺序，可挑选自己感兴趣的关于纵轴的内容去阅读就好，对于章末问题的处理也同样。

	在阅读第3章时，大家可以优先阅读在第1章、第2章已经读过的有关横轴、纵轴的内容。

	大家甚至还可以先浏览第3章，在想要认真学习掌握九宫格思维时再翻回第1章、第2章的相关内容。
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	图2-0-5 第二部分的预期目标

	第二部分所预设的学习过程

	在第二部分，只要有一项内容让你发现了九宫格思维的魅力并决定实践，我写此书的初衷就算实现了。请大家先按自己的想法将信息填进九宫格，然后体会九宫格思维的作用。

	可以先画出几个相同的九宫格，先掌握如何划分横轴、纵轴，再尝试其他步骤。

	可以先试着对几个九宫格的纵轴进行划分，在清楚纵轴划分的共同点后，再翻阅后文“系统的概念”一节。

	如我在前言所讲的，你只需大致理解“分析对象的环境与要素”即可。







亲身体验九宫格思维




	学会画九宫格后将会发生怎样的变化呢？我想先请大家亲身体验一下。

	第二部分各章末尾都附有练习题，我将通过这些练习对谷歌这个巨人进行分析。用时间轴对企业所处环境及企业活动进行整理，便可对企业的目标进行预测，这也有助于对分析对象的分析和理解。

	下面就以“谷歌的企业分析”为例让大家感受九宫格思维的魅力。

	我不给任何提示，大家可以通过手机或电脑去搜索资料，限时5分钟，在规定时间内将自己的“分析结果”写在纸上或电脑的记事本里。现在请开始吧！

	时间到了，大家觉得如何呢？

	是否有人发觉我们虽然经常使用谷歌，但对其却一无所知，或是虽然对其企业信息有一定了解，但因不知该如何整理而无从下手呢？

	如果学会了本书第二部分所介绍的划分九宫格的方法，你就能画出如图2-0-6所示的九宫格。第3章的实践练习都是实际工作中会遇到的问题，所以在读完第3章后，请大家务必感受一下九宫格思维给自己带来的变化。另外，对于已经很熟悉九宫格思维的读者，为了进一步理解或是获得新的观点，也请仔细读一读。
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	图2-0-6 用九宫格思维分析谷歌

	①Goo是日本的一家互联网搜索引擎和门户网站。Altavista是全球知名的搜索引擎公司之一。——编者注

	②GAFA即谷歌、亚马逊、脸书（现改名Meta）、苹果。——编者注

	现阶段，先不说将图2-0-6所示的九宫格运用在实际工作中，仅从读取（分析）信息的角度来看，一定有读者认为其中的信息实在太多了。但在熟练掌握用九宫格思考后，这些读者一定也会想“以这样的信息密度和伙伴们共创新价值”。

	图2-0-6是企业分析九宫格（环境/企业/企业活动×过去→现在→未来），后文还将介绍其他九宫格标签。

	大家可以从自己感兴趣的部分开始阅读，做到熟读并将其运用到实践中。







第1章






横向三宫格






划分时间顺序后再思考









养成划分时间顺序并将之排列的习惯




	九宫格是由横向三宫格与纵向三宫格组合而成的。其中，横向三宫格由时间轴（按时间顺序）划分而成，纵向三宫格由系统轴（视角大小）划分而成。

	本章将通过几个实例，让大家学会如何按时间划分横向三宫格。

	此时的关键词是“左前右后”，以中间的格子为基准（现在），左侧格子表示过去的时间点，右侧格子表示将来的时间点。一般情况下，时间轴越靠左表示时间越早，越靠右表示时间越晚，与人的直觉相符。

	下面，我将通过不同划分标准教大家使用时间轴上的横向三宫格。

	养成将三个不同的时间点按先后顺序进行横向排列后思考的习惯，所产生的效果超乎想象。这是因为大脑海马中存在情景记忆（episodic memory），它能以时间顺序实现情景再现。在漫长的进化过程中，由于所处环境几乎没发生什么变化，人们无须对过去都回想一遍，而是可以从过去发生的某件事开始依序回想之后的情景，然后进行思考。

	但现在情况发生了变化，尤其是商业环境发生了翻天覆地的变化。因此在考虑如何行动之前，我们必须掌握不同时间节点的状况，再从未来逆向思考，即进行倒叙推演。这就如在一个复杂的迷宫中，从终点往回走到起点会更容易。

	例如，在准备升学考试时，比起毫无目的地按顺序逐页翻阅课本，不如先找到目标院校的往年考题，再从中预测未来的出题倾向并找到应考对策，这样更容易确定重点内容，同时还可提高学习效率。盲目地备考与有针对性地加强某一科目学习后参加考试，两种情况在结果及对策等方面是截然不同的。

	请增强“时间”意识，并亲身感受将之进行划分后而得以提升的创造力吧。
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	▲图2-1-1
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	图2-1-2 常用的横向三宫格标签







学习横向三宫格的目的和效果




	将时间进行分割、排列的意义

	无论在学校还是职场，如果一开始就拿到了年度计划表，面对接下来的工作安排，你是不是感觉更容易了呢？

	如果让你在中途参加某个活动（如业务、工作或团建等），你能否在这项活动中发挥作用、能在多长时间里发挥作用，取决于你事先是否了解该活动的情况：

	● 目前为止（=过去）发生过什么事情？事情的经过及开始本活动的契机是什么？

	● 接下来（=未来）的目标是什么？

	● 现在是什么状况？目前正在进行的工作是什么？

	如上所述，只要将事实按照时间顺序一一列出，再找出它们之间的关联性，你在向别人传达或继续深入思考时将会变得很轻松。

	因此，本章教大家的是划分时间段并将之进行排列的“横向三宫格”。

	使用横向三宫格的目的和效果有以下三点。

	首先，将分析对象分为“过去、现在、未来”能让人更容易达成共识，且更容易分清事实和推测。

	其次，分成三个空间，这样能轻松厘清作为前提的现在的事实，以及对未来进行预测。在了解现在的状况及明确将来的目标之后，便可补充为了实现目标所需的既定事实，从而能针对未来做出假设。

	最后，列出过去、现在、未来三种要素，有利于纵观全貌，提升收集信息的精度及提出假设的精准度。参照另外两个格子的内容，我们可以更加准确、详细地整理过去的信息，将现在的行动引导至更加正确的方向，从而对未来的假设充实内容及提高精准度。

	划分过去、现在、未来的重要性

	区分过去和现在非常有用，过去代表不能改变的既定事实，现在代表接下来可以改变的状况，理解“过去是过去，现在是现在”，有助于接下来采取的行动。

	话虽如此，如果影响仅仅停留在行动上，仍然有可能导致失败，所以必须对过去进行仔细的分析。日常生活中要养成兼顾过去和现在的思考习惯，这有助于分析和行动。

	综上可知，从历史和现状、传统和创新、之前和之后等视角去看待问题并进行对比，对分析问题大有助益。

	另外，兼顾事实和预测同样重要。做汇报时一定要将事实和预测讲清楚，这是作为社会人的基本原则。老实说，我在步入社会的最初10年时间里都没怎么被告知这项原则（非常感谢当时让我意识到这项铁则重要性的部长）。

	只要将三个格子横向排列，就能清楚区分“左侧格子代表的过去，中间格子代表的现在（事实），以及右侧格子代表的未来（预测）”，具有这样的意识对于我们的汇报非常有帮助。大家在实际工作中也要意识到这三者的不同：

	● 无法改变的事实（既定事实）；

	● 较为具体，可以按照自己的想法采取行动的现在（事实+个人想法）；

	● 尚处于假设阶段，可以根据预测采取行动的将来（预测+个人想法）。

	例如，在求职面试时，我们肯定会被问到如下三点：

	● 过去的经历（学习经历、职业经历）；

	● 现在的状况，或是平时最关注并投入最多时间的事情；

	● 接下来（未来）希望从事的职业及职业生涯规划。

	在填写应聘申请表或在面试时，企业方最关注以上问题，并且不是只关注其中的单个时间点，而是将这三个时间结合起来综合考量。

	人的一生中也许不会有多次求职经历，但认识新朋友需要做自我介绍的机会应该不少。

	这时，也只需按以下顺序做准备：

	● 过去的成就；

	● 现在可以为他人所做的贡献（赠予）；

	● 将来的目标。

	每项各准备10秒左右的介绍内容，便可顺利完成30秒左右的完美自我介绍。

	以我个人为例，我就是按图2-1-3准备的自我介绍。

	我将这种自我介绍方式用在索尼公司内部及外部培训上。每次培训的最后，我都会让所有参加培训的人（多为20人左右）轮流进行自我介绍练习。
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	图2-1-3

	至今已经有100多名学员听我讲了“30秒自我介绍”方法，我也得到了这样的反馈：“这是我听过的最好的自我介绍方法！”

	如前所述，将分析对象划分为过去、现在、未来三个要素，并厘清三者之间的关联性，可使传达及创意构思都更轻松、简单。







横向三宫格思考法的诀窍




	接下来，我将介绍各种横向三宫格，不管是什么内容，制作方法都是相通的。

	大家可以按如下的方法进行绘制，以便在将来的实际工作和生活中能派上用场。

	准备

	● 准备纸和笔（笔记本或者A4纸皆可）；

	● 纵向画两条直线，将纸张划分为横向三个空间（三宫格），左边代表过去，中间代表现在，右边表示未来；

	● 分别给每一格贴上标签。
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	实施

	● 先从三宫格中最容易填写的部分开始填写；

	● 参考空格标签在其余空格填入相应内容；

	● 确认每一格都是按时间顺序排列，并对所填内容进行完善和更新。

	使用便签制作三宫格

	如果各要素发生在哪个时间点还不确定，或者自己还没习惯以时间顺序来思考，那么使用便签就是最简便的方法。

	做法非常简单，就是用一张便签代表一个格子，三张便签横向排列，并分别写上“过去”“现在”“未来”，如此就成了横向三宫格。如果一张便签写不下相关内容，还可适当增加。
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	图2-1-4 便签式三宫格

	具体操作内容在第3章还会详述，如果你已经有了“过去→现在→未来”的思考习惯，也可用黄色便签代表过去，绿色便签代表现在，蓝色便签代表未来，这样也便于日后回顾。

	用电脑绘制三宫格

	另外还可通过Word或Excel绘制简单的三宫格。只需制作一个一行三栏的表即可。







常用的横向三宫格




	① 时间轴

	▶ 事前→事中→事后

	大家在参加重要会议或考试（如求职面试、推销主打产品、入学考试等）时，想必都是做好充分准备才上场的。

	我想应该没有人是不做任何准备就匆匆上场，一定都是事先做足了各种准备的。如开会前准备好会议资料，考试前做好复习等。

	对于特别重要的事项，事后还要继续跟进。如会后给对方发感谢邮件、报价，或寄送样品等；考试后会核对答案、更正错误，或对不擅长的科目进一步加强学习等。

	真正地意识到这一流程，有助于利用时间轴进行创意构思和创造价值。

	在解决问题或进行逻辑思考时，我们经常会听见这样的要求：“用MECE法考虑，做到无遗漏，不重复！”

	但对于还不会灵活运用MECE法的人来说，这确实不容易。但是，大家很容易就可以掌握的“划分时间并按序排列的三宫格”，其实就是MECE式的时间划分法。

	在以MECE概念划分时间的方法中，最简单的就是划分出事前、事中、事后三个时间点。

	首先确定某个特定时间段，并将其设为“事中”阶段，在其之前为“事前”，之后为“事后”（如图2-1-5所示）。
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	图2-1-5 划分时间段

	例如，2月1日9：00—12：00要与其他公司开会磋商（或参加入学考试等），那么三个时间点如下：

	事前：2月1日9：00之前；

	事中：2月1日9：00—12：00；

	事后：2月1日12：00之后。

	问题01“事前→事中→事后”三宫格

	用“事前→事中→事后”的观点将时间轴进行三分后再对状况进行整理和思考，不仅有助于我们思考，还能让我们更充分地利用资源。

	下面让我们利用身边常见的事例，试着绘制“事前→事中→事后”横向三宫格。

	如果你是学生，就以即将到来的面试或考试为例，如果你是职场人士，就以近期要进行的磋商为例，按事前、事中、事后的顺序将相关内容填入图2-1-6所示的横向三宫格。
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	图2-1-6

	● 事前：在考试或磋商之前应该做什么？

	● 事中：在考试或磋商时该做什么？

	● 事后：考试或磋商结束之后该做什么？

	问题01思考过程及参考答案

	大家练习得怎样？如果是考试，那在考试前应该确认考试范围、准备课堂笔记、做题强化等，所以在事前的格子里应该填入所做的这些努力。而在考试之后则只能进行估分及核对答案等极其有限的工作。万一考得不好，还需要考虑应该如何向父母解释等问题（见图2-1-7）。
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	图2-1-7

	但是如果事先画出了这样的横向三宫格，预测到了结果，你就会意识到找借口不但于考试成绩无补，还会使自己良心不安，从而能进一步认真思考：“为了避免这样的结果，在考试之前（事前）应该做什么？”

	在职场上也一样，事后向对方发致谢邮件或要求对方付款等，都是“如果当下没做好今后会更糟”的事情（见图2-1-8）。为此，我建议大家养成从“事前→事中→事后”来思考的习惯，用横向三宫格去考虑和分析问题。


	[image: ]

	图2-1-8

	大家可以根据自己关注的重点对时间划分的范围进行自由调整。

	例如，如果你关注的是“吃早餐”这件事，那么可简单绘制出如图2-1-9所示的三宫格。
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	图2-1-9

	如果将时间范围再放大些，也就是将上述三宫格的全部内容作为“事中”来考虑，那么三宫格就如图2-1-10所示：
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	图2-1-10

	也就是在准备早餐之前，要完成起床、洗脸、刮胡子（或化妆）等事情，收拾碗筷后就是换衣服、去公司（或学校）、开始工作（或学习）等。

	像这样把时间划分为三段，可更容易把握整个行动过程（这样做的效果我将在本书第三部分详述）。

	下面再来看一个不同的例子，这是以一个发布会为例画出的三宫格，如图2-1-11所示：
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	图2-1-11

	② 抽象的时间轴

	▶ 过去→现在→未来

	上一节介绍了以中间的格子代表“事中”来分割时间轴的方法。而将时间轴分割成三部分的最好做法就是分成“过去→现在→未来”（见图2-1-12）。
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	图2-1-12

	例如，对于10年前至10年后这个时间段，比起混在一起考虑，不如分为“过去→现在→未来”更容易进行整理。

	此外，除了单纯以时间为标准给三宫格贴标签，也可以用“当时的状态”为基准进行划分。

	比如以某个阶段为基准来划分人生，如果你是职场人士，那么你的学生时代就是“过去”，在职场工作的时间就是“现在”，退休后步入“银发族”就相当于“将来”。这就是以当下的自己为中心，从这个视角划分的人生三阶段。

	如果你是高中生，那就应该将时间范围缩小些，初中及之前的阶段为“过去”，高中阶段为“现在”，将来的大学生活及之后就是“未来”。

	当然还可以分得更短，假设现在是下午，那么上午就相当于“过去”，晚上相当于“将来”。我想一般情况下大家应该是这么区分的：早上我在家里，下午（现在）在公司上班，晚上有事要去拜访某人。

	比如日程表上可能会如下以小时或分钟为单位地详细记载：

	9：00—10：00 ○○○○

	10：00—12：00 △△△△

	15：00— ××××

	就像前面举的这些例子一样，其实我们在日常生活中，很多时候已经在无意识地将时间进行分割再考虑问题了。

	问题02过去→现在→未来三宫格

	日常生活中，在与别人交流或思考问题时，我们总在不经意间将时间分成了过去、现在、未来。

	下面，请将下列词语填入图2-1-13所示的三宫格：
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	图2-1-13

	问题02思考过程及参考答案

	即使不用“过去”“现在”“未来”等表述，我们在日常生活中也常有类似的想法——“过去的已经过去”“未来的还未发生”。

	但是鲜少有人将之细分为“过去→现在→未来”，并将它们进行比较。

	根据时间轴分割成三个格子并给每个格子贴上标签，再将三个格子按序排列，这样在你进行创意构思时，思考的清晰度和创造力就能有所提升。

	本节练习的答案见图2-1-14。


	[image: ]

	图2-1-14

	除了练习题举出的例子，对于“过去→现在→未来”还有其他多种如图2-1-15所示的划分方式。
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	图2-1-15

	③ 助力思考的时间轴

	▶ 历史→现状→将来

	用“过去→现在→未来”的视角将时间轴进行三分后，视野变得更宽阔的表现之一就是学会从历史→现状→将来的角度分析问题（见图2-1-16）。
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	图2-1-16

	请大家设想一个自己到一个完全陌生的地方旅行的场景。比起毫无目的地到某个观光景点逛逛，不如去一个能帮自己熟悉和了解当地历史的地方，这样更能感受到那个地方的魅力。因此，大部分旅行团的行程都包括参观历史古迹或博物馆等能够让游客感受和了解当地历史的旅游景点。如果能进一步了解当地的区域发展未来规划等，你就能对当地有更深层次的了解。

	当然，这就是旅游业常用的划分时间轴的方法，即可应用在工作中的“将企业的历史→现状→将来依序排列”的方法。日本成千上万家公司，尤其是那些人们耳熟能详的大企业，都有着其独特的历史，而且每家大企业历史上也一定有过某种热销产品。

	例如，本田公司曾推出过一款名为“超级幼兽”（Super Cub）的超级省油的摩托车（1升汽油可跑100km以上），该摩托车畅销全世界。本田的创办人就是大名鼎鼎的本田宗一郎先生，该公司最早推出的产品是自行车辅助引擎。

	关于企业现状，可查阅企业向投资人公开的资料。2019年，以本田技研工业株式会社为主的本田集团的营业额高达15万亿日元，其中利润达7000亿日元。

	其中汽车（四轮）为主力产品，贡献了11万亿日元的营业额；本田集团的员工数为22万，目前最畅销的车型是Freed。

	对于企业提出的目标及投资计划等“将来的宏图”，可聚焦于企业的MVV［mission（使命）、vision（愿景）和value（价值观）］。本田的品牌口号是“The power of dreams”（梦想的力量）。结合以上信息，再填入本田的主力产品信息等，这样便可完成如图2-1-17所示的三宫格了。
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	图2-1-17

	用三列共九个项目来体现本田的企业特色，这样企业情况在时间轴上就显得更有立体感了。

	问题03历史→现状→将来三宫格

	讲述某个企业的故事时，如果能以“历史→现状→将来”的脉络进行，将更容易向其他人传达（具体内容参见第3章）。

	另外，这个解决问题的思路除了可用在地区或企业，也适用于学校。

	因此，这里就以某个地区、企业及学校为例，讲述如何对其历史、现状及未来进行整理分析（见图2-1-18）。
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	图2-1-18

	在图2-1-18的底部我刻意留了三个空白的格子，大家可以以自己的出生地、毕业学校或就职的公司为例，按照“历史→现状→未来”的顺序填入相关内容。

	接下来我会从图中挑出一些内容进行讲述，给大家做个参考。

	问题03思考过程及参考答案

	以我的母校开成学园为例（见图2-1-19），可整理出如下信息：

	创立者是佐野鼎，创立时的校名为共立学校。

	第一任校长是高桥是清，过去最杰出的校友是俳句作家正冈子规。

	目前的初高中在校生共有2100人，现任校长是野水先生。该校因为考上东京大学的人数多而闻名，但更有名的是校运会。
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	图2-1-19 以开成学园为例

	校训是“质实刚健”。

	高中教学楼近期即将完工。而且，因为前任校长柳泽先生不仅在东京大学任教过，还曾在哈佛大学执教，所以自柳泽校长开始，学校确立了让更多毕业生到海外留学的目标。

	另外，我还以富士胶片公司为例（见图2-1-20），让大家了解如何用横向三宫格对企业进行分析。
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	图2-1-20

	④ 提高创造力的时间轴

	▶ 之前→之后→推测

	欲提高创造性，必须先提高“预测能力”。本小节的横向三宫格就是“之前→之后→推测”的组合。

	倘若你的面前有一个体重为5千克的小婴儿，让你猜猜一个星期后他的体重将增加多少。我想能立刻回答这个问题的人应该不多，除非他有过育儿经历。

	但假如你知道这个婴儿上星期的体重是4.8千克，那么你就可以预测下星期他的体重为5.2千克左右。

	同样地，“计划”也可分为将当前数值与之前的数值进行比较后制订的“计划”，以及仅仅是喊口号式的“计划”。很显然，这两种“计划”的成功率绝对是天壤之别。

	因此，希望大家能养成如下的好习惯，即用两根竖线将横轴进行三分割，并在左侧两格标记上之前和之后，再在此基础上进行预测或制订计划（见图2-1-21）。
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	▲图2-1-21
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	图2-1-22

	在教小学生绘制表格时，一般是这样的：先画出两个或两个以上的点，然后用直线将点连接起来，最后画出延伸的线。这与本小节的内容有着异曲同工之妙。

	同样是“实现营业额比去年提高20%”的目标，也要具体看去年营业额与前年营业额的比较情况，据此做出判断，如去年比前年高20%或5%，或是去年比前年减少了10%，针对不同情况，接下来要采取的行动当然也不同。

	问题04之前→之后→推测三宫格

	接下来我们一起做个简单的科学实验。

	大家都知道，在一定范围内，水的温度越高，白砂糖越容易溶于水。这个溶解度实验想必大家在小学阶段都做过。

	现在的问题是：假如20毫升40℃的水可以溶解47克的白砂糖，那么20毫升50℃的水可以溶解多少白砂糖？

	我想，除了理科高才生，能立刻回答这个问题的人应该不多。

	但假如此时多给你一个条件，情况就不一样了，比如20毫升30℃的水（加热前，即“之前”）可以溶解43克白砂糖，那么结合横向三宫格，水温为50℃时的溶解量计算起来就容易了。

	● 之前（加热前）：水温为30℃时可以溶解白砂糖的量；

	● 之后（加热后）：水温为40℃时可以溶解白砂糖的量；

	● 预测（进一步加热后）：计算出水温为50℃时可以溶解白砂糖的量。


	[image: ]

	图2-1-23

	问题04思考过程及参考答案

	通过横向三宫格，20毫升的水在某一温度能溶解的白砂糖量就很容易计算了。
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	▲图2-1-24
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	图2-1-25 20毫升水可以溶解的白砂糖量

	⑤ 用以进行比较的时间轴

	▶ 传统→创新→预测

	随着深度学习技术的进步，许多需要快速判断正误或提供最佳参数的工作可以交给AI（人工智能）来完成，AI不仅效率比人高得多，而且可以大幅降低作业成本。在创造价值过程中剩下的必须由人完成的工作，如构思创意、提假设等的重要性日益凸显。因此，希望大家在日常生活中养成从“传统（事实）/创新（事实）/预测（考量后预测）”思考的习惯（见图2-1-26）。
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	图2-1-26

	刚步入社会的职场新人常被前辈教诲要时刻牢记“汇报、联系、商量”的基本规则，而且进行“汇报、联系、商量”时一定要注意分清事实或预测。一直以来广为人知的事情（过去）就是“事实”，而接下来（现在）要做的就是“创新”，再在此基础上进行预测。这样区分更容易理清自己的想法并向他人传达。

	就如某洗洁剂的广告语一样：“传统的洗洁剂无法洗掉的顽固污渍，用我们的产品，还您洁白如新的衣物！”

	此外，在传统的靠无线传播电视信号的时代，日本电视台的高清标准是“Full HD”，大致是水平分辨率为1920（即2K）。但最近NHK（日本放送协会）的BS Premium频道已开始播放4K、8K的高清视频。2002年世界杯时，在其他电视台还在采取模拟信号播放（清晰度相当于1K）的情况下，NHK就开始以BS Full HD（卫星电视数字高清画质）转播了。也就是说，NHK走在了高清转播的前列，后来被其他电视台模仿。由此，我们可以预测，将来其他电视台也一定会像NHK一样，采用4K、8K高清信号播放节目。

	问题05传统→创新→预测三宫格

	随着技术的进步和环境的变化，我们与电视节目的关系也发生了很大变化。

	例如，随着社交媒体的出现和普及，过去那种被动的节目播放已经变得主动，比如在节目中介绍热门推特（Twitter）信息或视频，还可邀请观众投票或留言等使其直接参与节目。而且，社交媒体还可更广泛地将信息散发出去，间接地对社会产生一定影响。

	我动笔写这本书时，正逢新冠疫情肆虐，许多电视节目或连续剧的拍摄方式也因此发生了很大变化。在线录制或远程拍摄的情况越发常见。

	那么，结合新冠疫情时期的情况，你认为今后电视节目及其拍摄方式将会发生怎样的变化呢？

	请用横向三宫格思考并将思考后的内容填入图2-1-27。
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	图2-1-27

	问题05思考过程及参考答案

	以前，谈到电视节目收视率时，大家关注的基本是电视剧。在日本，电视剧会找多位当红明星参演，分季播出，每季12集，剧情缓慢展开，再一步步推向高潮，以求不断地赢得热议、持续带动话题。

	然而，拍摄电视剧势必需要人与人的接触，故而在新冠疫情期间深受影响，难度加大。因此，包括NHK大河剧在内的很多剧集在当时都宣布延期拍摄。

	在这样的背景下，益智类节目增加了，尤其是与观众有互动的节目。与电视连续剧不同，这类节目各期内容都相对独立，一期播完一个主题。在未来不明朗的情况下，人们更加注重节目编制的自由度。同时，人们观看YouTube的机会也大幅增加了。

	在疫情趋势仍不明朗的情况下，对制作人来说，节目的制作周期越短越好。另外，观众的观影倾向也变成了“想通过YouTube看到大结局”，并且“希望能选择自己喜欢的结局”。

	因此，我们可推断出未来大受欢迎的节目是，观众能根据喜好改变故事结局或剧中角色的短剧。这类节目通过与观众互动最大程度地吸引观众。

	然而，如果没有更进一步的信息，我们就难以对未来的节目形式进行预测，而且也很难将预测内容传达给他人。在第3章，我将给大家介绍如何才能更好地进行预测。
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	图2-1-28

	⑥ 提高企划能力的时间轴

	▶ 事实→抽象化→具体化

	下面介绍将时间轴的概念运用得更加灵活的两个标签（见图2-1-29）。我们先来看一个在糕点上刻划凹痕的案例。

	这要从一则新闻讲起。2015年4月10日，日本越后制果公司起诉日本佐藤食品工业侵害自家在切块年糕侧面刻划凹痕的专利权的审判结果出来了，东京地方法院做出了被告赔偿原告7亿日元的判决结果。请大家从这则新闻开始思考。另外，也可联想一下“块状巧克力一直都有便于掰开的凹痕”“没有凹痕的咖喱块一直都不好卖”等身边的例子。
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	图2-1-29

	接下来，请将这些过去的事实进行抽象。比如“在切块年糕、巧克力块、咖喱块上面设计出凹痕，使消费者更容易将它们分成小块使用，这样不仅方便了消费者，也能使产品的销量更高，因而更挣钱”，这就是抽象化。

	接着，将抽象化的知识应用在自己面临的课题及其他领域，以帮助解决问题，这就是具体化。

	以上所举的例子都是食品方面的，其实这一方法也可应用在金属工具制作方面。将这种“凹痕式设计”应用在切割界的是日本OLFA切割公司的“折刃式美工刀”，就如该公司官网上所介绍的，“折刃式美工刀”的创意源自巧克力块（见图2-1-30）。
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	图2-1-30

	现在，“折刃式美工刀”已经成了国际标准。因此可以说，OLFA也是一家成功将不同领域已发生的事实进行抽象后再将之具体化，然后凭之创造出价值的企业。

	问题06事实→抽象化→具体化三宫格

	苏联天才阿奇舒勒在浏览了大量跨领域的专利申请书后，发现其中似乎存在着某种有助于解决问题的共通性，他将这些解决问题的方法以TRIZ发明原理的形式进一步抽象化，明确了其共通性。

	例如，发明原理的第一条“分割原理”就是将分析对象进行分割（细分）后再考虑解决方案，其实这就是抽象化的方法。

	● 可将咖喱块分成小块儿；

	● 用炸药将矿山炸开，然后采集矿石；

	● 露营时要将柴火劈成小块儿。

	问题（1）：将上述事实抽象化后会有什么发现呢？乍看之下似乎毫无关联的事物，彼此之间存在什么共通性呢？

	问题（2）：除了上述3个事例，还有其他例子吗？如何将先抽象化再具体化的概念运用到你的工作和生活中？另外，你能找出本书什么地方应用了“分割原理”吗？

	请将答案填入图2-1-31。
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	图2-1-31

	问题06解答方法及参考答案

	煮咖喱饭时我们一定会先将整块咖喱分割成小块儿再放进锅里，因为小块儿的咖喱更容易溶解。采矿时要先用炸药将矿石炸成小块，因为这样便于运输；将柴劈成小块儿，这样柴更容易燃烧（现在大概只有去露营时才有机会劈柴了）。

	这就是跨领域的问题解决法——分割法。

	通过对上述例子的学习，希望大家能掌握“将分析对象进行分割后再考虑解决方案”的方法，并将其运用到实际工作中。

	例如，本书由三个部分构成（即分割成第一部分、第二部分、第三部分），各部分独具特色。同时，第二部分又能分割成3章，分别介绍“横向三宫格”“纵向三宫格”“3×3九宫格”。

	在图书宣传时也可采用分割的概念，如分册或将部分内容发布在媒体平台上等。
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	图2-1-32

	⑦ 用于自我介绍的时间轴

	▶ 成就→赠予→目标

	本章最后的主题是“30秒的自我介绍”。

	请大家回想一下：到目前为止，自己共进行过多少次自我介绍了？在百岁人生的时代，未来还要进行多少次自我介绍呢？

	另外，过去在进行自我介绍之前，例如入职面试或在演讲时等，你事先做好准备的有多少次呢？我想应该不是很多吧。

	也许有人会说：“事先准备自我介绍是自我意识太强的表现，我才不做呢！”我想劝有这种想法的读者再仔细考虑一下，当你听一个人自我介绍了两三分钟却始终没有讲到重点时（尤其是那种满是自夸抑或极度自卑的自我介绍），你会是什么感觉呢？

	人类在听别人说话时，注意力是有限的，因此对于自我介绍，30秒是一个比较合适的时长。所以事先准备好一段简明扼要、能让对方有所收获的自我介绍，并非自我意识太强，而是尊重对方。请参考下面的自我介绍内容。

	自我介绍初稿

	我叫A，是一名专利代理人。

	专利代理人的工作就是协助他人提交专利申请。请多多关照。

	最近我沉迷于手机游戏。……我希望更多的人了解专利工作。

	上面这个自我介绍基本集中在自己是专利代理人这一点上，听众中除非有正好想提交专利的人，否则是不会有人想听他多说一句的。

	请大家再看看下面的自我介绍。

	整理后的自我介绍

	我叫A。

	说来惭愧，这把年纪了我还沉迷于手机游戏，而且半年之内为游戏花了15万日元。每次和朋友说起这事时大家都很惊讶，于是我把这件事画成了4格漫画，结果竟深受朋友们好评。

	最近我已经习惯了通过4格漫画向别人传达想法，甚至能教别人如何通过4格漫画讲述自己的趣事等，在座如有对此感兴趣的朋友，可以找我私聊。

	我还想通过这种方式，将相对晦涩难懂的与专利有关的知识简单有趣地传达给更多的人。

	大家觉得这个自我介绍怎么样呢？如果听到这样的自我介绍，你是不是也想和他多说几句话？

	事实上，这是我用横向三宫格整理出来的30秒的自我介绍内容。具体方法是将内容分为“成就/赠予/目标”3部分，每部分各50字左右（口述约10秒钟），如图2-1-33所示。

	将2-1-33的内容按顺序整理出来，就是一段30秒左右的自我介绍了。在之前的讲课中，我让100多名学员用这种方式进行过自我介绍，大多数学员表示“用这种方式做自我介绍比自己以往的自我介绍更有吸引力且有趣多了”。
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	图2-1-33

	首先，将自己平时投入时间和精力最多的内容作为“成就”列举出来。比如“曾在某赛事中获得冠军”，这样的介绍最简单明了。另外，在我的教学经验中，我听到最多的介绍是“（因出差或旅行）到过国内某个地方”等。如上所述，如果可以用具体数字或排名来表达“成就”，听者更容易接受和理解。

	接下来是关于赠予，也就是在获得上述成就的基础上，能向别人传授获得这些成就的诀窍，或是能给别人推荐有用的信息，助力他人迈出成功的第一步等，这样的内容更有说服力。

	最后简单讲自己将来的目标，可根据现场的情形来定，比如可以用“今天如果能和大家一起……是我的莫大荣幸！”收尾。

	30秒自我介绍的架构和模板可整理如下，也就是从“成就、赠予、目标”三项来构思。

	30秒自我介绍的内容结构

	过去的成就：

	至今自己所取得的最大成就

	现在能赠予他人的内容：

	自己现在能给他人提供的帮助的价值

	将来的目标：

	自己将来的目标是什么

	自我介绍的模板

	在某项大赛中获得第一名/去过某个地方；

	可以向别人传授某种知识；

	目标是今天能和大家实现某个更高的目标。

	成就：取得某种资格、第一名、去过100个地方

	赠予：通过这些成就可以教给别人某项技能

	目标：实现更高的目标

	问题07成就→赠予→目标三宫格

	请大家构思一个30秒的自我介绍并填入图2-1-34，要求如下。
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	图2-1-34

	（1）在最左边的格子（代表过去）中填入至今所获得的成就（比如取得了某种资格，在某项比赛中斩获冠军，收集了100个某种物品，坚持做某事10年以上，等等）

	（2）在中间的格子（代表现在）罗列出所获得的成就中可以向他人传授的东西。此时，“可以向他人传授的”即自己最擅长且可以教给别人的东西。

	（3）将自己目前最想得到的东西或掌握的技能作为关键词填入代表目标的格子（最右侧格子）。如果无法确定，也可以填写比目前成就更高的目标，比如获得更高一级的资格或挑战其他资格考试；比如之前曾获得过某赛事冠军，下一步的目标可以写获得全国冠军或世界冠军；又如之前收集了100个某样东西，下一步目标是收集200个或300个。

	请实际运用图2-1-34所示横向三宫格进行自我介绍，假如身边有人愿意听你练习，那就对着他进行练习，并认真听取反馈。

	问题07思考过程及参考答案

	图2-1-35是我的自我介绍例子：
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	图2-1-35

	对于即将迎来人生新起点的读者来说，当然需要好好地准备自我介绍。在这个时代，人们在网上沟通的机会增多，因此必须通过语言进行表达的机会也相应增多。

	掌握利用横向三宫格进行自我介绍，我们便可在关键时刻简单易懂地向别人展现自己的个人魅力。

	本书第2章和第3章还将介绍其他自我介绍方法（如纵向三宫格或九宫格）。







练习使用横向三宫格




	通过分析企业规划自己的职业生涯

	前文我们通过7个示例对绘制横向三宫格的方法进行了说明，大家只要掌握其中一种，就可直接进入第2章的学习。为了让大家体验更多综合运用横向三宫格的例子，在本章的最后，我将用一个主题展示如何运用前述的7个横向三宫格。

	在考虑人生中的重大问题时，“今后的职业规划”是一个必须考虑的大主题。下面，我们就来学习在“新的职业规划”情境下，不管是即将就职，还是在现在的岗位上积累经验，或者打算跳槽到别的公司，如何绘制出职业规划横向三宫格。

	这里以打算入职（或跳槽）谷歌的A先生为例。那他在进行企业分析时应该考虑哪些问题呢？

	《孙子兵法》有云：“知彼知己，百战不殆。”因此，我们第一步就是要尽量去了解对方，也就是说要先调查将要入职（跳槽）的企业。

	想了解一家企业，必须站在其员工的立场上，理解它的理念和方针，以及即将开发的服务项目。同时还必须从宏观的角度去了解该企业在行业中所处的位置。

	接下来，我们用前文介绍过的三宫格，对这些信息和资料进行整理。

	图2-1-36的三宫格我特意留白了，大家可以在空格里填入自己的想法，完成本次的实践训练。
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	图2-1-36

	③ 历史→现状→将来

	[企业的历史→现状→将来（MVV）]

	首先，请大家用横向三宫格来阐释谷歌的“历史→现状→将来”。

	谷歌公司是拉里·佩奇和谢尔盖·布林在斯坦福大学读博士时创建的搜索引擎公司。

	目前，谷歌通过在搜索结果中夹带广告的Google Ads（谷歌推广）及在YouTube视频内插入广告等，实质上成了全球最大的广告公司。

	谷歌的官网首页上明确写着它的使命——“整合全球信息，供大众使用，让人人受益”。

	接下来，将收集到的谷歌相关信息填入分别代表谷歌的历史、现状、将来的横向三宫格，填写示例见图2-1-37。


	[image: ]

	图2-1-37

	④ 之前→之后→预测

	企业在招聘人才时，一定会对求职者做出这样的判断：“他（求职者）进入我们公司是否会给公司带来价值？”或“他是否对本公司有兴趣？是否了解和能想象出在本公司的工作情况？”，等等。

	只要收集企业信息，便可立刻获知该企业的主打产品。接下来求职者只要把握该主打产品的“之前→之后”，再预测接下来的发展趋势便能够明确地传达自己的想法和观点。

	以谷歌为例，最近我们接触得较多的可能并不是它的检索结果，而是它在YouTube上的视频，以及视频中插入的广告。

	但是，谷歌最早的主打产品其实是可以影响检索结果的在线广告。事实上，2019年YouTube的营收达到了150亿美元，比上一年增加了36%，占其母公司Alphabet年总营业额的9%。

	根据上述事实，我们可以推测出：YouTube视频的广告营收在谷歌所有广告营收中的占比将会提高，并成为谷歌主要的广告收入来源。相信谷歌公司也是这么认为的。

	将上述信息填进图2-1-38横向三宫格，便得出如图2-1-39所示的三宫格。
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	▲图2-1-38
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	图2-1-39

	⑤ 传统→创新→预测

	除了根据主打产品之前、之后的情况进行预测，还可将传统产品和新创产品进行比较，通过附加其他相关信息，以非连续性思维推测出下一款主打产品。

	能做到这一步的求职者并不多，因此如果求职者A能够用横向三宫格进行分析和阐述，那么在众多求职者中，A一定会显得出类拔萃。

	例如，我们将“谷歌搜索”作为传统产品，将YouTube视频作为新创产品，同时结合谷歌正在进行的汽车自动驾驶实验相关信息进行综合考虑。

	谷歌以前在搜索引擎以及YouTube视频等方面积累下来的经验不太可能应用到自动驾驶上。但请大家注意这样一个现象，就是很多人会在智能手机上安装谷歌地图App（应用程序），用以取代车载导航。

	结合以上信息试着预测谷歌下一代主打产品，并填入图2-1-40的三宫格。

	例如，可以将迄今为止积累下来的技术应用到包括汽车自动驾驶在内的“超级汽车导航”的系统控制界面（如图2-1-41所示）。

	由此可知：谷歌在提供搜索服务之余，以“文字信息→图片信息→视频”的方式进化，在增加信息量的同时，提供“接近真实生活”的服务。因此，我们可更容易地预测到也会有和以往不同的合作对象或竞争对手，同时还可理解为什么手机上的谷歌地图会比它的其他服务更先进且方便。
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	▲图2-1-40
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	图2-1-41

	其实，很多人已经做过预测，企业发展到谷歌这样的规模后，很可能会跨界涉足汽车领域。当你到知名度没那么大的企业去面试时，如果也能对该企业提出同样的假设，那你一定能和竞争对手拉开差距。

	更重要的是，如果在日常工作中能预测到自己公司或其他公司的决策层所设想的未来竞争对手或行业结构，那么这对你的工作也是大有助益的。如果能养成这样的习惯，你将会发现乍看之下难以理解的动向其实背后有着某种统一性。

	⑥ 事实→抽象化→具体化

	如果了解了企业的主打产品及所属行业的变化，就能看出该企业亟待改善的地方。所以请大家尽量先将生活中的发现进行抽象，之后试着对主打产品提出创意。只要按本书第二部分中③—⑥的内容做好准备，你就极有可能被认为是具备很高创造力的人才。

	接下来，试着将谷歌检索的意义进行抽象，可将之概括为“为信息提供者和需求者提供信息匹配服务”。

	假设你关注儿童厌学的问题，便可结合谷歌的信息提供服务，提出“针对厌学儿童的教育资源匹配服务”这样的构想（见图2-1-42）。
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	图2-1-42

	此时的构想还称不上“具体”，所以在第3章的最后我们将学习如何通过九宫格将创意具体化。

	大家可以结合自己的职业生涯或以某家企业为对象，绘制出③—⑥部分所讲的三宫格，这样便能更清楚地了解自己或对象企业。

	将信息收集整理完毕后，沿着“过去→现在→未来”的思路来考虑自己的职业生涯。

	② 过去→现在→未来

	比起漫无目的地思考未来，或只是简单地从现状考虑未来，不如先列出过去和现在的情况，让其成为努力实现未来的动力，以及让自己职业生涯朝更好方向发展的推动力。

	还是以谷歌为例，前文已经分析了谷歌未来的主打产品，下面结合谷歌的现状重新考虑。

	假设求职者A的未来规划如图2-1-43所示，那他在填写求职动机时应该能写出较有说服力的内容。
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	图2-1-43

	站在经常开车的驾驶者立场预测谷歌未来推出的超级车载导航，提出希望自己将来能从事该项目的服务策划工作。同时，还可通过移动终端确定厌学儿童的位置信息，并通过YouTube的观看记录及早发现潜在的厌学儿童。

	① 事前→事中→事后

	当你能够想象出在该公司工作的情形时，就可以考虑加入这家公司了。比如我们可以将面试日设定为“事中”（即①，见图2-1-44），如此再进一步考虑“事前”和“事后”应该做什么，这样能更有效利用“事中”之前的时间。

	以下还是从求职者A的角度考虑问题的示例。
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	图2-1-44

	首先，必须事先准备好面试及填写应聘申请表所需的资料（②）；其次，确认面试当天去往谷歌公司的路线；应聘者还需在面试之后（事后）发送跟进邮件（③），当天还想顺便与在谷歌工作的朋友G见一面（④）等。这么一来，A可能就会发现，如果能从朋友G或者他的同事那里获取谷歌的相关信息好像更棒（⑤）。于是又加了一条，就是面试后要向朋友G及其同事致谢（⑥）。

	综上所述，对求职者来说，事先收集信息、事后跟进以及寻找帮手等，不仅在面试时有用，在其他方面也非常有帮助。

	逐渐填满三宫格，各格内容相互影响

	在前文中，填写三宫格时都是按顺序逐格进行的，这只是为了便于说明。实际填写时，基本与上个示例一样，在各个格子间来来回回填写。换成九宫格后也一样，因为每填一个格子都会对下一个格子产生影响，所以对每个格子的内容都必须反复修改，这也是九宫格思维的精髓所在。

	⑦ 成就→赠予→目标

	在准备面试材料或填写应聘申请表的自我推荐，以及准备面试的自我介绍时，大家可以按照本书前文的“30秒自我介绍”进行。

	下面，请参照“30秒自我介绍”相关内容事先准备几份30秒左右的自我介绍，再配合收集到的谷歌的目标——“整合全球信息，供大众使用，让人人受益”，对目标和赠予部分内容进行修正。对于“成就”部分，如有更适合的内容，也可进行修正。

	接下来以我自身为例。我的目标是“让每位学员都具备教别人的能力”，这个目标和谷歌的目标有着异曲同工之处，因此我将两者结合起来，如图2-1-45所示（参见“目标”格子）。
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	图2-1-45

	为了实现这个目标，“赠予”的内容必须有说服力。我在“赠予”格子中所填写的内容，就是本书所写的内容。而在“成就”格子中，我从自己获得的各种“成就”中选取了能让“赠予”更有说服力的内容。

	前文中，我们以准备到谷歌公司面试的A先生为例，用7种不同的横向三宫格分别进行了分析。大家感觉如何呢？是否感受到了即使仅通过横向三宫格，思路也能更加清晰，也更容易提出假设了呢？

	另外，在自我介绍部分，我以自身为例进行了说明，因为A先生毕竟只是个虚构人物，以自己为例同样具有说服力。

	一个人在求职或想跳槽时，是他最关注目标企业的时候。但我想说的是，大家在平时也应多关注企业的客户、竞争对手以及投资对象等，这些侧面同样值得我们进行更深入的考察。

	学习完第2章及之后的纵向三宫格、九宫格，相信大家一定会更清楚如何对企业进行更深入的考察。当然，这种分析方法并不仅限于用来分析企业。

	综上，本章主要介绍了先按时间轴将内容划分为“过去→现在→未来”再进行思考的7个示例。

	① 事前→事中→事后

	② 过去→现在→未来

	③ 历史→现状→将来

	④ 之前→之后→推测

	⑤ 传统→创新→预测

	⑥ 事实→抽象化→具体化

	⑦ 成就→赠予→目标

	提出心物二元论、被称为“现代哲学之父”的笛卡儿有句名言：“难题需拆解！”

	当想法过于庞大而一时难于向他人传达时，用时间轴加以划分是一种最简单且能保证MECE（不重叠、不遗漏）的方法。

	学完这些方法后，如果有哪种让你感觉“提出创意变得轻松多了！”或“思维都整理好了！”，那就先用那种方法进行思考吧。

	培养用两条竖线划分以“关注的时间点”为中心及其前后的三个时间段的意识，是掌握九宫格思维的第一步。

	第2章将学习我们平时不常接触的系统轴。我们将从系统的概念学起，再学习如何将系统按照层级分为三层。







延伸内容






《笔记的魔力》与TRIZ




	日本直播软件Showroom创始人前田裕二在他的著作《笔记的魔力》中提到了“事实、抽象化、借用”的概念，我读后感觉受益匪浅。

	前田先生将被TRIZ界称为“四格模式”的思考方法，用可以轻松记录的方式，完美地套用在横向三宫格中。我认为《笔记的魔力》使用的是一种非常合理的模板。此外，该书还列举了用彩笔区分内容、给标题做记号等做笔记的技巧。

	详细内容将通过引用该书内容进行说明。这本书以同一视面的两页为一组，左侧的双码面列举自己实际遇到的事实，对其加以抽象并用于解决问题。作者认为，这样的抽象化和借用（具体化）方法，在IT（信息技术）和AI技术发达的当下最能展示人类本质的知识创造工作，对此我也深有同感。就像打棒球时的挥棒练习一样，知识创新工作也需要挥棒练习。而且，比起毫无章法地挥棒，练习时使用正确的姿势可大大提高击球的命中率。

	前田裕二先生就是凭借“以自己的方式不断积累”在工作中获得了相应成果。（我本人在过去的5年中，总共记了3000多张九宫格笔记）
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	▲图2-1-46 存储在知识库里的模型群

	*资料来源：根据中川彻先生在第10次TRIZ论坛（2014）的资料改编
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	图2-1-47

	*资料来源：根据前田裕二的《笔记的魔力》作成







第2章






纵向三宫格






划分空间（系统）大小顺序后再思考









用纵向三宫格划分空间后再思考




	第2章主要是学习和理解九宫格中的纵轴，也就是空间轴的内容。

	关于第1章中的时间轴，其关键词是“左前右后”，而第2章的关键词则是“上大下小”。

	先用两条横线把一个页面分成三个空间（三个格子），并将最上面一格标记为较大空间、最下面一格标记为较小空间。如此一来，便可从宏观视角和微观视角对分析对象进行深入思考。

	此时的“上大下小”可以用来表现公司中的职级，例如在公司里职位越高，权限就越大，从小到大的顺序为：科长→部长→社长（以日本的企业为例，下同）。同时，权限越大，其工作所涉及的范围就越大。相反地，职位越低，权限就越小，其工作所涉及的范围也越小。如科长、组长和一般员工的权限按从大到小排列为：科长＞组长＞一般员工。

	与第1章按时间顺序划分时间轴的内容相比，本章内容可能更难，因为很多人可能还不习惯划分空间。不过，在大家掌握划分空间的方法后，思考和创意能力会大幅提升。

	和第1章一样，本章也将通过7个示例对纵向三宫格进行说明。大家可以从中挑选一个自己最容易接受和理解的来学习，其实原理就和学跳绳或学骑自行车一样，相信大家一定能慢慢掌握其中的诀窍。
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	▲图2-2-1
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	图2-2-2 常用的纵向三宫格







学习纵向三宫格的目的和效果




	将空间进行分割排列的意义

	大家是否有过这样的经历，就是讨论或思考时钻了牛角尖，导致工作毫无进展。我过去就经常这样。

	所以我强烈建议有过这样经历的读者一定要尽快学会绘制纵向三宫格后再思考，并形成习惯。学会利用空间大小思考问题后，你在面对日常生活中的很多问题时，自然就能先区分问题的概要和细节再考虑解决方法。学会九宫格思维之后，我在与他人讨论或对话时自然而然地掌握了如何把握所涉及问题的范围。

	设定系统轴后再对问题进行整理，便可能做到：

	● 可以从系统的视角来分析问题；

	● 可以区分可控制及无法控制的要素（内因和外因）；

	● 可以不断完善解决方法。

有关why/what/how的内容，参见本章“逻辑三宫格”一节。——编者注
	首先，对“系统”的概念加以区分，这对理解本章内容非常有帮助。所谓的空间或系统大小，换个说法其实就是日常生活中我们不经意间使用的“why/what/how”
	 [image: 有关why/what/how的内容，参见本章“逻辑三宫格”一节。——编者注]。如果不具备将分析对象拆开分解再考虑的意识，那么整理信息将会非常困难。因此，只要有意识地设定系统轴，确定分析对象的大小规模就很容易了。

	系统的概念将在后文详述，大家可先回忆前言部分的相关内容（比如以身体为例，从某种意义上看身体就是一个整体，但同时又有比身体更大的“环境”，以及构成身体的各种要素等）。

	其次，将系统分为三部分，找出自己难以施加影响的环境（超系统），以及自己可以施加影响的要素（子系统），每个人都清楚了自己能产生影响的范围，便可明确自己能进行创意发挥的部分。

	接下来，将系统轴的三个格子与时间轴一样进行排列，便可在把握全貌的前提下提升创意构思、假设及信息整理的精准度；同时可以参照其他两个格子的内容，不断提高信息收集的精准度并修正自己的分析视角。

	下面请大家简单地将空间分成大、中、小三个层次，体验其优势及效果。







用空间轴“三分天下”




	空间大小与问题解决难易度的关系

	接下来，我们继续深挖将空间按大小划分成3个层次的好处。

	首先来看将空间按大小划分的意义。简言之，意义就帮我们更容易地解决问题。

	解决问题的难易度与问题的空间大小密切相关。一般来说，相关的空间越大，牵涉的人就越多，问题也越难解决。请大家考虑一下以下事例。

	在开始学校生活或开始上班时，我们面临的第一个问题就是“早起”。大家可以结合下面的“练习”来思考这个问题。



练习




	（1）以什么为基准划分空间轴？该从什么角度考虑呢？

	请环顾你的卧室，留意与睡觉相关的物品和结构，并按尺寸大小分成大、中、小三部分（如图2-2-3）。
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	图2-2-3

	将被子和床铺等和自己身体大小差不多的东西归为“中”，将房间布局、卧室大小等如要改变必须付出巨大劳动的事物归为“大”，将闹钟等比自己小的东西归到“小”类中。

	（2）准备解决方案

	先暂时抛开“睡眠”这个话题，将家中常见的日用品、房间布局及房屋空间等目之所及的东西都归入这3个部分。

	（3）“早起”问题的解决方案

	将这些大小不一的物品关联起来，思考应如何用于解决“早起”问题。

	为了解决“早起”的问题，应该做何改变呢？这时，可用纵向三宫格的空间思维来考虑。

	此时所用的纵向三宫格分别如下：

	① 把分析对象及其同等规格的事物填入中间格子；

	② 以中间格子为标准区分其他事物的大和小；

	③ 按规格（大、中、小）将事物分别填入纵向三宫格；

	④ 从以上三种规格分别考虑解决方案，并在此基础上整理出整个问题的解决方法。

	对于此例子，具体做法是先按不同规格分别列出解决方法，接着再将这些方法分别填入上、中、下三个格子。

	上格：比自己大的事物；

	中间格：和自己大小差不多的事物；

	下格：比自己小的事物。

	具体来说，在最上方的格子列入比自己大的事物（要素），比如卧室（的大小）、窗户、阳光照射的方向等。如果想要改变这些要素，方法只有一个，就是搬家。

	而搬家将面临高昂的搬家费及新住所的押金和礼金等支出。尤其是和家人同住的情况下，仅为了解决自己的起床问题就要搬家，这样的情况在现实中应该不多见吧。

	接下来，将卧室中与起床相关且和自己差不多大小的事物列入中间的格子，例如床、被褥、空调等。这些东西虽然价格也不便宜，不能随意更换，但不像上方格子中的事物一样昂贵，而且更换后对于同住者的影响也不大，是无须搬家即可改变的要素。

	最后，在下格列入比上格和中间格的事物影响更小的事物，如闹钟、枕头、睡衣等。所以，就实际情况而言，对于“早起”问题，从这个小范围来考虑方案就好。

	然而，说到闹钟，有时可能因怕吵到身边人而不能使用，此时，与闹钟相关的因素的影响就比卧室还大了，也就是意味着解决问题的难度加大了。

	综上所述，对于问题的解决，要先区分空间大小再根据其大小及状况去考虑。如果能帮助大家形成这样的意识，本书的目的也就达到了。

	关于早起问题的解决方案，后文会具体讨论。


	[image: ]

	图2-2-4 空间大小与解决问题的难度成正比







拓展视野，寻找解决问题的资源




	向上看朝前走

	日本有一首歌叫《向上看朝前走》（上を向いて歩こう）。

	人在面临困难的时候，往往会低下头，此时视线也会朝下，如此一来，视野也会变窄。

	这时候，“继续努力朝前走！”这样的鼓励就非常重要。同时，“抬起头朝前看”也非常重要。

	其实，在解决问题的众多方法中，发现资源是最容易使用的方法之一。

	做法很简单，就是“发现问题时，在问题的周边找到有助于解决它的资源（如物品、手段、动向、特性等）”。这样说确实有点晦涩难懂，但这是我们面对问题无从下手的时候，会自然而然地用到的一种思考方式。我们在忙得不可开交或者束手无策时，会发现过去从未在意的东西竟也能派上用场。

	而纵向三宫格，就是一个在我们思考遇到瓶颈时可帮助我们找到解决方案的工具。

	例如，在面临前文所述的起不了床的问题时，根据菅原洋平所著的《改变人生的睡眠法则》一书，要想让人从睡梦中醒来，需要1500勒克斯（lux）的光线，因此，应尽量把床摆放在靠近窗户的位置，让自己能被光照到。

	但是，床一旦摆放好，再移动起来也非易事，所以，应该考虑是否还有其他解决方案。

	巨大的空间（如床铺、窗户或光照方向等）确实不易改变，但大空间中也有可以用于解决问题的资源，如可借用镜子来改变光照方向等。只需将镜子摆放在可以将阳光反射到自己脸上的位置，就可以帮助我们早早起床了。

	一个找了许久都找不到的东西突然出现在某个意想不到的地方，想必大家一定有过这样的经历。其实，想法也同理。

	如果将“空间的大小”换一种说法，就是“只要将视线放到更大的空间，就能很快发现解决问题的方法”。这不仅适用于日常生活，还可用于商业创意。

	话虽如此，一般情况下，总不会有人刻意把自己逼到绝境。为了避免陷入这样的绝境，我们要时时抬起头，用把视线放宽的纵向三宫格来思考是非常有效的。
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	图2-2-5 扩大空间，寻找解决问题的资源







认识“系统”思考法




	上一节我们以九宫格中的纵向三宫格为空间轴进行了说明。想必大家已经真切感受到了，只要学会以大、小（宏观、微观）两种视角去看问题，思考和创意的自由度便会发生很大的变化。

	实际上在实践或思考这一方法时，一定有人产生过这样的困惑——“大小该如何界定呢？”“划分大和小的标准太难确定了，是否可以用其他尺度划分大小呢？”等等。

	其实，这种感觉非常重要，因为这是决定一个人能否自如运用九宫格思维的关键。所以，在九宫格中纵向划分基准空间、比基准大的空间以及比基准小的空间的能力十分重要。

	我这里使用了“划分”这个词，想必大家一看就能明白，这是因为规模的设定标准并不是唯一的。后文还将对此进行详述。

	那么，应该如何掌握这种划分规模的方法（感觉）呢？为了阐明这一点，我们有必要先了解一下“系统”。

	其实，九宫格还有个别名叫“系统操作员”。按纵轴方向从上到下分别为超系统、系统和子系统。

	能否自如运用九宫格思维取决于是否正确理解“系统”的概念。

	现在暂时还不想了解系统概念的读者可以直接翻到“纵向三宫格的用法”一节，将纵向三宫格的内容看过一遍后再翻回这里。

	我们先来了解何为“系统”。为了帮助大家理解，我将按以下顺序逐一举例说明。

	◎ 何为系统？“系统”的特征

	● 系统有大有小；

	● 系统由为了实现某种功能的多个要素组合而成，且各要素之间相互影响。

	◎ TRIZ中的系统

	● 系统的定义及具体例子；

	● 系统是分阶段的；

	● 系统的上下关系（超系统/子系统）。

	何为“系统”？系统的特征

	日常生活中我们常能听到“系统”这个词。但如果有小朋友或新手问你“什么是系统？”，你该如何回答呢？

	在给出“系统”的定义之前，我们先来看看世界上所有被称为“系统”的事物的共同特征吧。

	提到系统，大多数人最先想到的是“电脑系统”。例如，公司同事对你说“请把它输入××系统”（如会计系统），这种情况下的系统大都是通过电脑才能达到目的的电脑系统。此外，银行的ATM机也是一种通过计算机来实现存取款功能的系统。

	以前也有“影音系统”这样无须通过电脑，而仅将几台设备连接起来就能满足顾客需求的产品组合，这样的设备组合也被称为系统。

	另外，没有机械设备的组合，也可称为系统。比如，在观看日本职业足球联赛或其他国家的足球联赛转播时，我们常能听到解说员提到“队员们配合相当默契”（都在有系统地跑位）这样的表述。是的，进行足球比赛时，针对同一个球进行跑位的运动员们，其实也组成了一个系统。

	在餐厅中，我们也常能听到“我先给您介绍一下本店的（畅饮）套餐”这样的话，这也是一种系统，系统内容大致包括套餐费用、所能提供的酒水种类、畅饮时间，以及每次每人只能点一杯酒水的规则，等等。

	接下来，你在店里所喝的酒水和所吃的点心将会进入你的肠胃，即你的消化系统。对了，消化器官群也组成了一种系统。

	系统一词现在被广泛应用于各个领域，其共同点是“系统不是由单个个体组成，而是由多个要素共同组成的”。英文“system”一词对应的汉语是“系”，如solar system是太阳系，而汽车的制动系统英文是“breaking system”。

	既然提到了汽车，那不妨以汽车为例来说明系统的另一特征。首先，我们可将汽车划分成若干个小空间，如先找出由各种零部件构成的被称为“××系（统）”的部分。此时，你会先找出什么呢？

	多数人首先会想到驱动系统或制动系统等。

	驱动系统中的发动机或内燃机其实也是一个系统，其中又包括点火系统等。看到这里，即使你现在还说不清楚系统到底为何物，但从词语本身来看，也应该能理解它是具有某种程度的空间。

	反过来也一样，我们先将整个汽车看作一个小空间，然后慢慢把视野缩小，思考其中包括什么零部件、程序或系统等。

	将汽车看成一个小空间，可看出它是由螺丝和铁板等零部件（元素）构成。这些零部件又被组装成了发动机、离合器、轮胎、排气管等。

	这些零部件通过彼此间的物理接触或计算机控制实现了相互支撑或传动，从而构成了驱动系统或制动系统等各种系统。汽车就是由多个这样的系统组合而成。

	接下来将视角扩大，你将看到高速路出入口设置的ETC（电子不停车收费），它通过汽车内与收费口的通信系统以及开关系统等联动，从而实现无须停车也能完成缴费。再将视角（空间）进一步扩大，你将发现城市道路上的公交车与公交线路一同构成了“某都市圈的交通系统”。继续将视角扩大，你将发现城市交通系统也只是某个国家以及整个世界交通网络的一部分而已（见图2-2-6）。

	如上所述，从汽车发动机这样的小空间开始，将视角逐步扩大到汽车运行的道路这样的大空间上，你会发现一切都可用系统一词来表述。因此，系统本质上就是（为了达到某种目的）多个相互影响的元素的组合体。
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	图2-2-6

	我们身边存在数不胜数被称为系统的组合（虽然有时系统一词并非绝对贴切），因为它们都很好地遵循和体现了系统的定义。

	系统的定义

	综合上述内容，我们可以给系统下一个定义：为了实现某个目的的相关要素的集合体。前文所列举的例子都符合这个定义。

	前文例子包括：

	● 公司财会系统→以处理公司财会事务为目的的各种要素的集合体（收据、计算机程序、员工的银行账户信息等）；

	● 自动取款机（ATM）→以和银行之间进行存取款业务为目的的要素的集合体（触控面板、现金、处理程序等）；

	● 家庭影院→能满足观影需求（目的）的各种要素的集合体（功放机、音箱、电线等）；

	● 足球比赛→为了赢得比赛（得分）的各种要素的集合体（队员、足球、传带球）；

	● 酒水无限畅饮套餐→能让顾客和餐饮店都获得满足感的各种要素的集合体（酒精饮料、软饮、时间限制等）；

	● 消化系统→将食物分解并从中吸收营养的各种要素的集合体（口腔、胃、肠等）。

	以上这些全为系统（见表2-2-1），但如果要素彼此毫无关联就不能称为系统，它们只是单纯“集合”在一起。比如11名足球队员在一起而不组成一队就只是单纯地集合，或者买齐了喇叭、功放器、电线，但只把它们放成一堆而不进行连线，它们也不能称为家庭影院系统。

	表2-2-1 各种系统
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	系统中存在阶层

	其实，以上系统也只是更大系统的一部分而已。

	例如，消化系统与循环系统、呼吸系统等一样，只是人体这个更大系统的一部分（见表2-2-2）。也就是说，人体就是一个为了让生命体活下去（目的）而使各种要素（脏器及各种细胞等）相互关联在一起的集合体。如果没有系统，只是将构成身体的60万亿个细胞聚在一起，那么生命体无法活下去。

	表2-2-2
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	另外，消化系统又由一个个更小的系统构成。例如肠道的主要功能是分解食物和吸收营养，肠内壁有绒毛状结构，肠道内还有被称为肠道菌群的细菌，被这些细菌分解而成的氨基酸等营养成分经由静脉毛细血管运送至身体各处。

	肠道菌群又是一个由双歧杆菌等益生菌（有益菌）和产气荚膜梭菌等致病菌（有害菌），以及介于两者之间的中性菌等组成的菌群系统。这些细菌都是单细胞生物，细胞又是一个更小的系统，主要由细胞膜、细胞核、线粒体等相关要素构成。而细胞核又由更小的相互关联的要素构成。

	系统的上下关系

	将构成系统的部件作为独立个体集合在一起，与作为构成系统的要素比较，你便能明白其中的道理。

	将这些要素作为独立的个体进行个别分析，肯定不如将之看成相互关联的一个整体有利于创意构思，也更容易进行知识积累。

	例如看病时，比起将胃、肠等作为独立的器官来考虑，肯定是将之作为消化系统的一部分来考虑更好，后者使医生更容易找到治愈疾病的方案。各医院的科室一般都是按人体系统（循环系统、内分泌系统、神经系统）划分的，如分为循环科、内分泌科、神经科等。

	对于肠道内的细菌群也同理，比起单个分析，将之作为一个整体（肠内细菌群）分析，你可能更能发现一个新世界。将“大小相当的集合体”作为一个专业领域，更容易进行信息交换。如我们常听到的消化系统学会、肠内细菌群学会，以及××学会等就是一个例子。

	此外，如上一节表2-2-2中的灰色部分所示，系统大小不同，所属的学科领域也有所不同。所以，形成划分分析对象系统的意识非常重要。

	形成区分超系统、子系统的意识

	综上可知，将自己要分析的集合体作为一个系统来考虑十分必要。此外我们从前文了解到，学术界常以系统为单位进行研究。

	养成如前节所述的思考习惯，也就是将分析对象划分成基准空间、大空间、小空间等，解决问题就变得容易多了。

	其实系统也一样。

	首先请大家记住与九宫格思维相关的两个较陌生的词语“超系统”和“子系统”，它们并非九宫格思维的专有词语，而是与系统有关的专业术语。

	将分析对象作为基准系统，接下来按大小分为超系统和子系统，再将系统从大到小对应填入纵向三宫格，这便是“系统三宫格”。

	上格：超系统

	中间格：系统

	下格：子系统

	例如，以肠内菌群为分析对象（系统）时，肠道就是超系统，各个细菌群就是子系统（见图2-2-7）。
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	图2-2-7

	系统大小取决于分析对象的大小

	在给系统下定义时，判断分析对象是超系统还是子系统，会因着眼点不同而不同。

	利用九宫格思考时，都是将分析对象放在中间格子，为了方便说明，本文有时也将中间格子称为“对象系统”。

	纵向三宫格的上下级关系为：上格是系统的集合，下格是组成要素的集合。因此，子系统为“组成对象系统的要素”，超系统是“包括对象系统的更大系统”。
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	图2-2-8 空间的大小与解决问题的难易度成正比

	例如，人的心脏是将血液输送到全身各处的系统。假如将心脏作为分析对象系统，那么子系统就是组成心脏的各要素，包括左心房、右心房、左心室、右心室等。填写子系统各项目时无须列出所有要素，仅列出分析所需的便可。（但在进行故障分析等时，必须列出所有要素）

	超系统是以分析对象（如心脏）作为组成要素的更大的系统，如人体。也可以换个角度从“目的/手段”的关联性来考虑，此时的超系统可以定义为“为了实现目的而形成的集合体”，这样的解释也许有助于大家的理解。

	前文将心脏解释为“将血液输送到全身的系统”，此时的超系统应为整个人体。

	如何划分超系统和子系统，取决于分析对象系统的范围。

	还是以心脏为例。如果心脏是一个分析对象系统，那么可根据想考察的内容确定超系统。如果简单地将心脏定义为“组成身体的一部分”，那么此时的超系统就是“整个身体”。如果要探讨“心脏在呼吸活动中的作用”，那么超系统就变成“与呼吸相关的系统（包括肺、肺动脉的血液、肺静脉的血液、心脏、动脉血液、静脉血液以及其他细胞）”。

	以上就是关于系统、超系统、子系统的说明。

	这些不要求大家现在就全部理解，下面我将教大家运用各种纵向三宫格，大家可以从中学习和领悟。







常用的纵向三宫格




	接下来介绍纵向三宫格的使用实例。我设计了很多填空问题，大家可以一边学习一边填写，相信这一定有助于大家的理解。

	阅读第3章时，大家可以按照以下“准备事项”和“实施”所示准备好必要物品，可使用横线笔记本或便签来绘制表格，也可使用电脑来绘制。

	准备事项

	• 准备1张A4纸，横放；

	• 纵向画两条横线，将纸张分成三行，即三个格子；

	• 沿着与横轴垂直的方向将纸张折成三等份（由此可获得3×3共9个格子）。

	使用其中的纵向三宫格（把纸张展开就是九宫格）。
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	实施

	• 先将最容易填写的格子填好（一般情况下是中间的格子）；

	• 参照标签内容，填写剩下的格子；

	• 意识到三个格子是彼此关联的，不断完善、优化填写的内容。

	① 空间三宫格

	大/中/小空间

	前文的“早起”示例中，利用纵向三宫格思考的基本思路就是以与自己等身的规格（或是想要探讨的规格）为基准，对物理空间进行划分。

	确定基准后，就容易分出比基准大的空间及比基准小的空间，再将这三个空间按大、中、小顺序纵向排放，便可得出空间的纵向三宫格。

	下面，我们来练习使用空间纵向三宫格观察自然界的生物。

	首先请大家想一下利用奔跑的优势生存的动物都有哪些。想象一下自己被追赶的情况便可知道，逃跑时一定要有足够的体力和很强的奔跑能力，直至与“追兵”拉开距离。逃到“追兵无法到达的空间”后，形势立刻变为对逃跑一方有利了。

	因此，我们可以以“拥有特别的器官，可以利用较大空间作为退路”的标准来选择分析的动物对象，因为只有具备这样的技能，它们才能在激烈的生存竞争中存活下来。

	与哺乳类动物相比，爬行类动物进化缓慢，几亿年来几乎没发生进化。一听到没有进化，大家是不是感觉这种动物还比较原始？其实事实正好相反。对生物来说，最好的评判标准就是该物种能否持续存活。

	所以，我们要重新审视爬行类动物。从这个角度看，我们会惊叹于它们在几亿年前就进化出了优异的生存能力。以这样的视角看问题，有助于提升创意能力。

	例如，在墙上自由爬行的壁虎脚上长有刚毛。如果用纵向三宫格体现的话就如图2-2-9所示。

	模仿生物形态有助于一些制造企业产生创意灵感。日东电工公司就模仿壁虎研发出了黏性很强但又容易撕除的壁虎胶带。

	另外，美国斯坦福大学的一个团队也以壁虎为对象研究出能够帮助人类在垂直方向攀登的“壁虎手套”。
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	图2-2-9

	问题01空间三宫格

	生物在生存方面的竞争，比企业之间的竞争激烈得多。因为对它们来说这是一种不折不扣的“赌上性命”的竞争。一般来说，生物的体格越大、力量越强、速度越快，越容易生存。如果将捕猎所获得的能量平均分配给以上各项，那么它在变得更大、更强、更快之前就有可能被天敌吃掉了。

	因此，每一种生物都会将能量集中分配给某一特质。此时，生物考虑的不仅是自身的空间，还有比自身更大的逃跑空间，这是一种高性价比的投入，只有做到这一点的生物才能存活下来。请利用这个提示完成下面的练习。

	练习题：请以壁虎为例，将下列表述分别填入图2-2-10的三宫格。
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	图2-2-10

	①褐冠蜥栖息在水边，它具有很长的脚趾和动作很敏捷的后腿，能够利用水面的张力，在水面上短距离奔驰，从而逃脱。

	②沙漠中的蜥蜴（砂鱼蜥）拥有鱼鳞一样光滑的鳞片和流线型身体，这让它可以在沙子中像鱼在水中游一样甩脱天敌。

	接下来，请以下列生物为对象，将相关内容分别填入纵向三宫格。

	③蚜狮（草蜻蛉的幼虫）

	④尼罗鳄（栖息于尼罗河的鳄鱼）

	提示：蚜狮

	上格：蚜狮会在松软的沙地上做漏斗状的陷阱，然后静等蚂蚁陷入，无须花太多力气就能捕获到猎物。

	下格：为了很好地利用这个陷阱空间，蚜狮长出了强有力的双颚。

	提示：尼罗鳄

	尼罗鳄的咬合力高达2顿，一旦被它咬上，猎物绝对难于逃脱。但仅仅是咬住猎物，还不足以将猎物杀死。3亿多年来它们几乎没有进化，靠的就是栖息地的优势。

	问题01思考过程及参考答案

	对于①褐冠蜥和②砂鱼蜥只要如图2-2-11所示按空间整理出各要素就可以了（部分特征可以列出一个）。
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	图2-2-11

	蚜狮和尼罗鳄的共同点是“具有强有力的双颚（和牙齿）”，但两者运用这个强项的方式因栖息地不同而不同（见图2-2-12）。
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	图2-2-12

	蚜狮为了防止猎物逃走而用双颚将其控制在陷阱内，双颚起到了类似蛛丝一样的作用。而尼罗鳄的双颚是用来溺死猎物的武器。它们并没有让身体的每个部位都进化得很强大，而是巧妙地利用了比自己身体更大的空间存活了下来。

	同样的做法，其他物种中还有很多（也可理解为它们因此而获得了自己的生态位）。

	● 具有拟态能力的动物（变色龙、章鱼、兰花螳螂等）；

	● 寄生在寄主体内的动物（寄生虫、寄生植物、小丑鱼等）；

	● 自己可制作坚固巢穴的动物（河狸、白蚁、蜜蜂等）。

	综上所述，生物通过身体的一部分利用比身体更大的生存空间，适应了几百万年，甚至几亿年的环境变化，从而存活下来了。

	除了模仿部分要素的仿生能力，生物还具备从更宏观的视角“利用比自身更大空间（地利之便）”的能力，希望大家也能从中受到启发并应用（被众多企业家当作宝典的《孙子兵法》也多次提到了“善用地利”）。

	思考“更大空间”和“更小空间”的意义

	在空间纵向三宫格中，重视粒度的不同，便可提高分析观察对象特征的能力，同时提高解决问题（即提升创造性）的能力。

	实际上，分析已经存活了几百万年甚至几亿年的生物的特征，对于人类解决问题十分有益，尤其是在仿生学领域。

	每一种生物都拥有适应所栖息环境的能力。有些生物甚至进化到能利用自己的生活环境（即周边环境），使其更利于自己生存。这也被称为形成自己的生态位。

	了解了一种生物的生态之后，除了分析其身体特征，还要关注其生活环境，即关注更大的空间，这是分析问题的一项重要内容。

	下面，我们以蜘蛛为例来分析生态位的形成。蜘蛛通过蛛网扩展自己的手脚无法触及的更大空间，从而获取猎物。

	前文的例子都是较为常见的，其实，如何利用纵向三宫格，着眼于更小空间并记录下来就是一种有效方法。如果从比蛛网更小的空间进行考虑，就能发现蛛丝是蜘蛛身上一个叫作“吐丝器”的器官制造的带有黏性的细丝。

	日常生活中，我们经常利用比自己大的空间来解决问题。例如，对于夏天四处乱飞的蚊子，直接将它们打死很难，但我们可以利用蚊帐创造出一个蚊子很难进入的更大空间。其实，这与蜘蛛用蛛丝织出一个比自己更大的网的做法如出一辙。此外，还有用蚊香或驱蚊药创造出一个更大空间，以避免被蚊虫叮咬的解决方案。

	思考上述问题时，考虑小空间（的要素）就显得非常重要。因为小空间（的要素）是解决问题的信息宝库。只有不断丰富信息宝库，创造能力才能不断提升。

	② 系统三宫格

	超系统→系统→子系统

	将要分析考察的对象当作系统，那么比它更高一级的就是超系统，两者为上下级的关系。反之，比系统更小的是子系统，子系统是构成系统的要素。

	将上述三个系统按顺序叠放，就构成了纵向三宫格。

	在九宫格中，纵向为“系统轴”。

	我们还可以将系统轴延长（增加格子），不过作为日常解决问题的工具，一般情况下，以分析对象为中心分成上、中、下三格就足够了（见图2-2-13）。

	问题02系统三宫格

	下面还是进行纵向三宫格的练习。

	请将下列词语填入图2-2-14的系统轴纵向三宫格。
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	▲图2-2-13
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	图2-2-14

	（1）驱动系统、发动机系统、点火系统；

	（2）太阳系、银河系、地球/月亮；

	（3）会计系统、经营管理系统、（交通费等）费用计算系统。

	如果还有精力，也可以在超系统和子系统的上下方各加一个格子。

	问题02思考过程及参考答案

	（1）

	驱动系统的组成要素（子系统）包括发动机系统，而发动机系统中又包括点火系统。进一步细分的话，点火系统又包括火花塞，以及使火花塞放电的系统等。此时的超系统就是汽车（一辆汽车就是一个系统），或者比汽车系统更大的交通系统。

	（2）

	地球及围绕地球运转的卫星（即月球）两者之间因引力而相互影响，这也是一个系统。我们在天气预报里经常听到的大潮汐、小潮汐等词语，就是因为月球对地球的引力而引发的海平面变化（潮汐力）。同时，地球和月球又同属太阳系，地球上的一切都受到太阳的影响。虽然地球对于太阳的影响非常轻微，但地球有时也会吸引太阳系内的小岩石（我们称为陨石）。影响虽然轻微，但却是实际存在的。

	另外，太阳系只是被称为“天河”的浩瀚银河系的一部分而已。虽然只是银河系万千星系中的万千微小要素之一，但太阳系还是具备一定的质量及与其他星系之间的相互作用力的，这也是构成银河系的要素之一。同时，银河系其实也只是更浩瀚的本超星系团的要素之一。这么看来，宇宙真的是浩瀚无垠呀！

	（3）

	我们先把视线从宇宙拉回到现实生活中。对于会计系统来说，交通费计算系统只是其中的一小部分（子系统）。会计系统还与管理营业额的系统、收支系统等一起向管理全公司经营状况的经营系统发送数据。公司高层就是根据这些数据决定公司运营方针的。

	如上所述，首先是发现身边被称为系统的事物，接着通过不断思考，掌握系统概念。

	● 找出该系统的目的；

	● 找到该系统的范围；

	● 找到实现该系统目的的组成要素。

	下一章我将以与生活息息相关的事物，如产品发明、热销产品、企业分析等，讲述如何用纵向系统三宫格去扩展我们的视野，提高创造性。
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	图2-2-15

	③ 发明三宫格

	使用者→发明物→发明要素

	每年夏天，我都会在东京大学、日本国立科学博物馆、索尼公司等机构举办亲子活动。活动期间，对于我提出的“在21世纪，必不可少的能力是什么？”问题（多选题），“创造性”一直是最多的回答。比起满大街的英语培训班及电脑编程培训班，教人提高创造性的培训班可谓少之又少。面对这样的情况，我们应该如何做才能提高创造性呢？

	俗语有云“学习从模仿开始”。也就是说，我们身边的大部分日用品，都是模仿已有产品而来的“新产品”。例如象征着光明的电灯泡，后来出现的荧光灯及LED灯就是其后续的新发明产品。其实，我们身边的很多生活用品都融合了过去的多个发明元素，多到无法用一两句话说清楚。

	这时，纵向三宫格就派上用场了。

	首先可以思考日用品的使用场景，这样自然会意识到“较大的空间”及其作为日用品的要素，即“更小的空间”。

	发明要素多种多样，下面我将以“刻下凹痕，使产品容易分割”的要素为例进行说明。

	例如，巧克力块上必定留有凹痕，如果没有凹痕，整块的巧克力在食用时会很不方便，凹痕便于顾客将其掰开食用。

	和巧克力类似的例子还有咖喱块，有了凹痕大的咖喱块就容易分成小块儿，放进锅里才能更快溶解。

	此外，切块年糕上也有凹痕，这样它煎起来才不容易变形。

	利用纵向三宫格分析身边的日用品，就会发现生活中的很多便利性，其灵感都是源自某个共同的发明要素（见图2-2-16）。
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	图2-2-16

	问题03发明三宫格

	“将凹痕看作发明”并不限于食品领域，大家可以从身边的物品中找到带有凹痕的日用品，并将其信息填入纵向三宫格。

	例如，带有凹痕的美工刀也是过去的发明。刀片上的凹痕使它可以很容易被折断，所以我们只需把钝的部分掰下来，剩下的刀片便又锋利如新了。目前，折刃式美工刀已经成了国际标准规格。发明折刃式美工刀的这家名为OLFA的日本公司，员工只有91人，一年的营业额竟高达70亿日元。看到这样的业绩，那些负责新项目开发的人想必一定很震惊吧。该公司的官网上也明确写出了这个创意源自块状巧克力。

	下面请大家以OLFA公司的“折刃式美工刀”为例，将图2-2-17的纵向三宫格填写完整。
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	图2-2-17

	①下格：美工刀上的凹痕；

	②中间格：有凹痕的日用品；

	③上格：凹痕的作用及效果。

	问题03思考过程及参考答案

	就OLFA美工刀的情况，纵向三宫格应该按如下填写（见图2-2-18）：

	下格：（美工刀）刀片上的凹痕；

	中间格：折刃式美工刀；

	上格：只需把钝了的部分掰下来，立刻获得锋利的刀刃。
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	图2-2-18

	上述“从日用品中找到简单的发明创意”的练习，与后文“热销产品三宫格”的内容非常相似。其实这也不难理解，热销产品之所以受欢迎，正是因为“购买或使用该产品已是理所当然的（即它已成为日用品）”，如果将“使用场景”和“发明要素”换一种说法，就是“需求”和“要素”。

	不过，只要着眼于发明要素，就能更好地发现解决方案的根源并找到重点。

	熟悉了前文所述找到凹痕设计之后，下面请挑战“从非对称部分找到发明要素”。关于发明要素，可以参考我的《日常生活中的发明原理》一书，书中列举了240个发明要素与日常用品的组合，希望能帮助大家培养“只要看见……，就……”的创意思维。

	我在东京大学授课时，主讲的就是用九宫格来分析给我们的生活带来便利的日用品，找到其发明原理。

	④ 产品三宫格

	需求→热销产品→要素、技术（资源）

	《日常生活中的发明原理》出版后，委托我以创意创造师的身份提供咨询服务的人多了起来。其中很多人的需求是“能否从我所拥有的要素（资源）中，帮我找到市场需求”。

	的确，只要要素和需求完美契合，就能制造出热销产品。用这个观点去分析世界上的各种产品和服务，不仅能提升个人的策划能力，还能让我们将创意轻松地向他人传达。

	下面以2019年的一款热销产品——手持小风扇为例，分析并填写纵向三宫格（见图2-2-19）。
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	图2-2-19

	①中间格：填写热销产品的名称，即“手持小风扇”。

	②上格：列出购买此产品使其成为热销产品的客户及其需求等，如：

	● 在散步时也有凉风拂面；

	● 在闷热的办公室也能吹到凉风；

	● 从外面回家时能快速降温。

	其实这些都是存在已久的需求，现在只需一个集合了多种要素的手持小风扇便可满足，将这些分别写入纵向三宫格对于提升创意能力十分有益。

	③下格：列出支撑此热销产品的要素或技术，如：

	● 内置电池，通过USB接口充电，充一次电可用6小时以上；

	● 静音设计，在办公室等环境也可放心使用；

	● 采用大小交错的扇叶，这样即使风扇小，也能有较强的风。

	从空间的角度对这些需求和要素进行分析，方法就和上一节的一样。需求就是产品的使用空间，比产品本身大，处于下格的要素则相当于热销产品的局部空间。

	问题04产品三宫格

	上格和下格并不一定是按照大小顺序上下排列的，有时也可将需求和要素按相反顺序填写。例如，2019年热卖的一款轻量型口袋保温杯，容量只有120ml，很适合老年人在散步时补充水分，也适合给像孕妇那样行动不便的人及婴幼儿使用。此款产品的成功热卖，归功于厂家挖掘出了这些人的共同点，也就是他们身处可以在1个小时内再次加满水的环境中。

	这就是典型的挖掘出被深埋的需求，使之以要素的方式呈现。下面请大家将热销产品的需求与要素填入纵向三宫格。大家可以在事先准备好的A4纸上用两条横线画出一个纵向三宫格（见图2-2-20）。

	①中间格：填入热销产品（如口袋保温杯）；

	②下格：填入要素（即差别化要素）等（如口袋保温杯的特征）；
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	图2-2-20

	③上格：填写需求（即得以热卖的理由，例如对于口袋保温杯的需求）。

这是一款送餐软件。——编者注
	另外，所谓的热销产品也可以是无形的服务。在各种新型的服务形态中，Uber Eats
	 [image: 这是一款送餐软件。——编者注]是一个完美结合了新旧需求和要素的经典案例。做完口袋保温杯的案例后，接下来继续对Uber Eats进行纵向三宫格的分析练习。当然，分析对象也可以是各自所能想到的其他热销产品。

	问题04思考过程及参考答案

	以口袋保温杯为分析对象的纵向三宫格填写例如图2-2-21所示：

	①中间格：热销产品，即口袋保温杯；

	②下格：要素，即容量为120ml的保温杯；

	③上格：需求（客户），即手边随时有可一次喝完的水的人（老年人、孕妇、幼儿）。

	接下来是关于Uber Eats的填写示例（见图2-2-22）。
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	▲图2-2-21
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	图2-2-22

	中间格：热销产品，即Uber Eats；

	上格：想利用空闲时间从事副业的需求，同时，无时间外出就餐的人增多，加大了外卖需求；

	下格：通过智能手机App将消费者、商家及送餐者（外卖员）串联起来的算法，是Uber Eats公司找到的新要素；再结合信用卡结算，让外卖员可安心送餐。

	综上，利用纵向三宫格对热销产品进行分析，该产品热销的原因便一目了然。同时，我们也更容易判断对于某件事物应该先从要素分析还是先从需求进行分析。

	⑤ 企业（3C）三宫格

	环境→企业→企业活动

	前文中我们以日用品及热销产品为例进行了分析，中间格的分析对象（系统）规模逐渐变大，下面我们继续对更大的对象（企业）进行分析。

	此时，我们将上格设定为“环境”，将下格设定为“要素”。也就是说，我们向别人介绍某样东西时，从“该产品所处的环境”以及该产品具有的要素开始会更加清楚明了。

	首先，对整个企业的规模做一个记录，比如该公司的主打产品是什么、提供的价值是什么等。

	接下来，记录企业所处的商业环境。此时的超系统就是股东、竞争对手、顾客等。

	对一家股份制公司来说，股东不可或缺。很多员工都认为自己受雇于公司，但究其根本，他们都受雇于股东。公司里的管理层如果没法获得股东大会的同意是不可能坐在那个位子上的。一般情况下，对公司的管理层来说，一年一度的股东大会就是对他们的考试。尤其是有创始人或基金会负责人等大股东到场的情况下，“考试”会更加严格。

	在企业有竞争对手的情形下，产品的定价就是竞争焦点。如果没有竞争对手，企业虽然可自由拓展事业，但必须靠自己的力量来培育市场。其实支撑一家企业的基础技术也一样，当有竞争对手时，该行业才更容易得到发展。所以，竞争对手的影响也不容小觑。


	[image: ]

	图2-2-23

	最后是顾客，顾客可分为一般消费者和企业，针对不同类型的顾客，产品的销售和广告宣传方式也存在极大不同。如果电视或杂志广告出现的都是具体产品，那就是以顾客为中心；如果广告只是不断地重复公司名而没有具体的产品，那就是在宣传企业。

	因此，在纵向三宫格中，下格应填写支撑中间格子（企业提供的价值）的要素。具体说就是列出支撑该企业发展至今的各种技术要素及企业的各种活动等。

	问题05企业（3C）三宫格

	接下来请以丰田汽车为例，制作一个纵向三宫格（见图2-2-24）。

	一般来说，公司给投资者提供的资料都会做得极其清晰明了，所以我们可以参考这些资料，在三宫格的上格里列入股东、竞争对手、顾客等信息。
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	图2-2-24

	①上格：

	股东：股东结构（参考企业官网）；

	竞争对手：丰田汽车在销售渠道和其他方面的竞争对手；

	顾客：是B2B（商对商）还是B2C（商对客）？（即在广告中是宣传产品还是宣传公司）。

	②中间格：企业提供的价值。

	③下格：该企业的技术要素。

	这些信息可以从企业的官网或相关资料获得。

	问题05思考过程及参考答案

	首先，众所周知，丰田是一家生产汽车的公司，也就是说，汽车就是丰田公司“提供的价值”，所以，三宫格的中间一格填入丰田公司的口号“为所有人提供移动的自由”（Mobility for all）最恰当不过了。

	如前文所述，上格应填入股东、竞争对手和消费者等信息，股东信息可以从丰田官网获取。

	截至2020年，丰田公司已经发行了32.6亿股普通股，丰田汽车的母公司丰田自动织机持有2.4亿股，约占7.4%，是第二大股东。除了第六大股东，即几乎成为丰田子公司的株式会社电装以及丰田自动织机，前十大股东中的其他八个几乎都是金融机构。金融机构几乎持有丰田一半的股份，持股总数达16亿股。这些股东多为日本公司，因此可以预测，一般情况下股东们应该会重视分红而不会提出极端要求。另外，丰田公司的库存股约有5亿股（其中，创始人丰田家族持有约1%）。

	目前，丰田的主要竞争对手有日产、GM（通用汽车公司）等。丰田公司的广告主要是宣传具体的产品，而非不断重复公司名称，因此可以推断其主要客户是个人。

过去，日本曾流行用“销售的丰田”“技术的日产”来形容日本汽车行业的情况。——编者注
	最后填写下格。丰田向世界提供的价值是汽车，而支撑起这个价值创造的要素，是其旗下遍及各领域的相关企业。此外，“安东”“看板”“五个为什么”等代表了丰田文化的著名生产管理方式，“销售的丰田”
	 [image: 过去，日本曾流行用“销售的丰田”“技术的日产”来形容日本汽车行业的情况。——编者注]等要素也很值得一提。

	以上仅是我个人考虑到的内容，大家可以根据自己对丰田公司的理解，填写纵向三宫格（见图2-2-25）。
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	图2-2-25

	⑥ 商业模式三宫格

	who→what→how

	前文我们已经以热销商品和新发明产品为例进行了纵向三宫格的分析练习，就如何分析“比用户的使用场景更大的空间（需求）”和“构成该产品的特征要素”进行了多次练习。

	在分析商业模式时也一样，比如在考虑“该企业提供何种价值”（what）时，同时考虑“这个价值是向谁提供的”（who），这样能清晰地分析出其目标。接下来，再分析企业通过何种方式实现目标（how），这也相当于what的要素。

	其实，平日里我们在探讨某种商业模式时，使用的也是“who/what/how”的思考模式（见图2-2-26）。

	川上昌直先生提倡的“九格框架”，也直接使用了“who/what/how”的框架。
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	图2-2-26

	不断地对成功的商业模式进行分析，并养成用纵向三宫格思考的习惯后，整理和比较信息便更容易了。用“who/what/how”的框架考虑问题时，较恰当的例子就是图书。下面请大家试着用“who/what/how”框架对自己读过的书进行分析整理。

	请按下列方式对图书进行分析：who ＝客户＝目标读者，what ＝提供的价值，how ＝实现手段＝书的内容。以2019年热卖且获得2020年商务类书籍大奖的《事实》（Factfulness）为例，我们可以填写出这样一个纵向三宫格（见图2-2-27）。
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	图2-2-27

	问题06商业模式三宫格

	针对不同的对象（who）来考虑商业模式的典型案例就是Uber Eats。它的事业模式中存在3种对象，即购买者、送餐员、加盟店。我们首先从购买者的角度来看（见图2-2-28）。
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	图2-2-28

	根据图2-2-28的信息，我们又可以针对送餐员和加盟店分别制作一个纵向三宫格（如图2-2-29所示）。当然，大家也可以将自己感兴趣的热销产品作为分析对象。
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	图2-2-29

	问题06思考过程及参考答案
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	图2-2-30

	⑦ 逻辑三宫格

	why→what→how

	都说“电梯内的交谈只有30秒”。也正因为只有30秒，所以听者会尽量用心倾听。如果想在30秒内表达清楚自己的想法，说者必须注意“why/what/how”这三个要素。用纵向三宫格表示的话，上格是why、中间格子是what、下格就是how（见图2-2-31）。大家填写完这个纵向三宫格后，便可整理出一段120字左右的话。（☆）
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	图2-2-31

	我在讲课时，经常让学员组队练习。为了能让活动顺利进行，我会让学员们事先想好一个自己最想介绍的事物，并记下想介绍的理由（why）和想怎么介绍（how）。接下来以两人为一组，两人就这个事物分别向对方进行30秒的介绍。这种“有重点的介绍”，受到了学员们的极大好评。（★）

	例如，如果想向对方介绍自己喜欢的桌游《卡坦岛》，可按what、how、why的顺序写下相关内容，当然，不按此顺序写也没关系。只要在介绍时按“喜欢什么游戏”（what）、“为什么喜欢”（why）、“怎么玩儿”（how）、“为什么这么玩儿”（why）的顺序进行，对方会更容易理解。
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	图2-2-32

	整理成文字便是：我最喜欢的桌游是《卡坦岛》。它目前在全球已经售出了3000万套，至今仍常占桌游排行榜第一。这是一款不分性别、年龄，男女老幼都喜欢的桌游，可2~4人同时玩。游戏玩法是玩家通过掷骰子赢得资源、建造城市，最先到达10个胜利点的人获胜。游戏的关键是与对手谈判，以求双赢。这就是《卡坦岛》桌游，有机会你也可以试一试。

	问题07逻辑三宫格

	前文我分了两段（☆和★）对纵向三宫格进行说明。大家可以再思考一下“why/what/how”对应的各是什么（见图2-2-33）。

	①中间格：想向对方传达的内容概要（what）；

	②下格：具体要素是什么、如何做（how）；

	③上格：为什么能实现这样的价值（why）。

	其实，本书的很多内容也是按why、what的思路和顺序撰写的。

	在逻辑思考中，人们常会问“为什么会这样”（why so），“这样做的目的是什么”（so what），因此我们将这命名为“逻辑三宫格”。
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	图2-2-33

	问题07思考过程及参考答案

	“why/what/how”模式除了可用于介绍事物，在推销产品时也很有用。比如，向客户介绍产品为什么能提供这些价值（why）时，让客户从身边的“不足”意识到“不”的存在，这一点十分必要。
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	▲图2-2-34
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	图2-2-35

	畅销书《别让成功卡在说话上》也强调，“why/what/how”模式是市场营销的基础。从最近的网络广告来看，很多广告都在强调低收入、口臭、肥胖、皱纹等“不”（负面）的信息，目的是先让受众意识到这些“不足”，再给他们提供解决方案。

	例1：

	why：这么说来，我的年收入也太低了吧！！

	what：比现在的收入高得多的工作。

	how：点击下方链接填写个人信息申请吧！

	例2：

	why：不会利用与领导同乘电梯的宝贵30秒，对于你的人生是个巨大损失！

	what：30秒内清晰传达自己想法的说话技巧。

	how：只要会用120字回答三个问题（why？what？how？）。

	这些广告向消费者传达的主要信息是：

	why：如果缺了我们提供的价值（what），你就会面临很多“不”（不满、不安、不方便……）。

	what：我们能给你提供的价值。

	how：获得我们所提供的价值的手段（特别强调很容易上手）。

	尤其是在2020年新冠疫情暴发后，人们主要的沟通方式由面对面交流变成了线上聊天，在交流近况或分享感受时如果做不到言简意赅，就会产生冗长的聊天记录，为彼此增加负担。

	下面我们来学习用纵向三宫格的思路与领导及同事高效分享近况及感想。其中，中间格和上格分别对应的what和why内容不变，只需将下格对应的how稍微改一下，将之变为“How……”（多少？）。

	例如，如果你只简单平实地叙述“我喜欢喝苏打水”，这是无法给人留下深刻印象的。但如果在叙述中加上了为什么喜欢（why）和有多喜欢（how），效果就会大不一样。比如可改为：

	我喜欢喝苏打水，因为它里面的小气泡让我觉得舒爽刺激，而且它热量很低，喝很多也没关系。我每天都喝，甚至自己买了小苏打和柠檬酸在家自制。

	以上只用了短短几十个字，便能让“我喜欢喝苏打水”这一件事给人留下深刻印象，说不定还能让更多的人喜欢上喝苏打水。

	我事先绘制的纵向三宫格内容如下：

	why：舒爽刺激的感觉，热量很低，可以喝很多；

	what：喝苏打水；

	how：每天都喝，买回小苏打和柠檬酸在家自制。

	前文也提到了，在逻辑思维的世界里，人们常用“为什么会这样”（why so）和“这样做的目的是什么”（so what）来厘清逻辑关系。但我个人认为，在此之前如果先意识到“为什么”（why）与“如何实现”（how），自然也会意识到提供的价值（what），这样更容易厘清逻辑关系。







纵向三宫格的用法




	通过分析企业规划自己的职业生涯

	到这里，我们已经通过7种纵向三宫格将不同的分析对象从超系统、系统、子系统的视角进行了练习。虽然我们给纵向三宫格贴了很多标签，但是上格都是“比分析对象更大的各种关联性”、下格都是“作为分析对象一部分的具体要素”，思路是相同的。

	前文各节以不同主题进行了纵向三宫格的分析练习，在最后的实践练习环节，请大家用不同的纵向三宫格对谷歌进行分析。

	与第1章一样，我们还是从想进入谷歌工作的A先生的视角，用纵向三宫格对谷歌这家企业进行分析研究。

	同样是“研究谷歌”，把它作为一家企业还是一个产品（或服务），或是一项发明来看待，纵向三宫格所呈现出来的结果都会不一样。这也是一项站在谷歌或其他巨人肩膀上的练习。

	●将谷歌作为一家企业进行分析

	将谷歌作为一家企业进行分析研究，是我们求职时的第一项工作。

	此时，图2-2-36的中间格子应该填入谷歌公司。如果你看过谷歌的财报，就会发现谷歌的广告收入占其营收的一大半，因此就能知道谷歌其实也是世界上最大的广告公司，将这个信息也填入中间格子。
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	图2-2-36

	上格填入谷歌的股东、竞争对手和客户等信息。

	接下来请实际填写纵向三宫格。

	谷歌的母公司是Alphabet公司，其竞争对手应该是GAFA中的另外三家；苹果公司的iPhone、Safari、Siri等是Android（安卓）、Chrome浏览器的竞品；此外，脸书的“好友的分享推荐”是谷歌在线广告最难对付的对手；人们想购物时就会上亚马逊网站搜索，而不会用谷歌搜索，因此，亚马逊也是谷歌的对手之一。

	谷歌的用户遍及全球，其中使用安卓移动终端且使用Chrome浏览器的更是谷歌的优质用户。这些用户给谷歌提供的不仅是搜索的关键词，还有GPS（全球定位系统）位置信息以及各种传感器的数据。

	在这样的背景下，谷歌除了提供搜索服务，还有其他各种业务。例如，在数量庞大的服务器管理方面，为了减少冷却这些服务器所产生的电力消耗，他们在积极探索应该将服务器设在什么位置等。另外，为了更好地提供谷歌文档及谷歌地图服务等，谷歌一直在积极收集世界上的各种信息，这也是它除经营网页之外的企业活动。

	整理好这些内容，便可得到如图2-2-37所示的纵向三宫格，它简洁明了地将谷歌所面临的经营环境、主要企业活动等呈现了出来。其中，上格是谷歌所无法控制的相关人或事，下格是谷歌可以自己选择和决定的行动。

	如果你认为这样的呈现方式过于简单，可以翻阅第3章九宫格部分的内容，其所包含的信息量是三宫格的3倍。
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	图2-2-37

	●将谷歌作为产品进行分析

	谷歌作为世界最大的广告公司，其主打产品就是谷歌搜索。对一家企业进行分析研究，绝对绕不开其主打产品。下面我们练习将谷歌作为一项产品分析，并将纵向三宫格填写完整（见图2-2-38）。

	首先，将我们的分析对象，即谷歌搜索填入中间格子，再填写谷歌产品的市场需求及技术要素等。

	三宫格最上面的格子中是谷歌能满足的需求，“想知道答案或选项”就是其中之一，但这仅是需求的一个侧面。当谷歌成为搜索行业的标准时，另一侧面的需求便也随之出现了，那就是“希望在搜索结果中看到对自己有利的信息”。谷歌凭借对上述两种需求的满足，成长为广告行业营业额最高的公司。从谷歌的年度财报来看，其绝大部分营收来自广告。从这个角度来说，如果将谷歌搜索看成一个产品，那它就是一种“广告媒体”。

	支撑谷歌搜索的技术要素有网页排名，它可使谷歌的搜索结果比其他搜索引擎的更加精确；以及可以根据广告费改变内容显示的算法。此外还有一种通过竞拍获得最高广告费的机制，即AdSence，这是一种强制向第三方插入广告的技术（但广告内容要不至于让观众反感到立刻离开）。

	将上述内容整理后填入纵向三宫格，即可得到图2-2-39。

	这一三宫格简单列出了引领谷歌发展的需求和支撑谷歌发展的要素。与前文的纵向三宫格一样，最上一格列出的是能够影响谷歌发展但不受谷歌左右的外部需求，最下一格列出的是谷歌可以自行决定的行动。
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	▲图2-2-39
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	图2-2-38

	●将谷歌作为一项发明进行分析

	假设A先生已经深入了解了谷歌主打产品在市场上的地位，他如果能进一步了解该主打产品所拥有的技术要素，更容易给面试官留下好印象，因为谷歌毕竟是一家技术公司，而且掌握这些技能，对他入职后的工作十分有益。了解的要点如下：

	● 用户设定；

	● 相互矛盾的需求；

	● 发明要素（在此例中是划分、局部性、非对称性）。

	搜索是谷歌这个世界最大广告公司广告业务的基石。谷歌搜索之所以受到用户喜爱，是因为搜索结果的显示页面直接影响UX（用户体验）。这些信息应填入图2-2-40的中间一格。

	谷歌的用户群是什么样的呢？应该是因想了解某领域的相关知识，而在谷歌搜索栏中输入关键字，希望能获得答案或选项的人。因此，谷歌的用户应填入最上一格。
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	图2-2-40

	在网络上搜索资料的人往往有个矛盾的要求，既希望搜到的选项多，又不想在各个选项上花费太多时间。要满足前一个要求，必须有大量的搜索结果，欲满足后一个要求，则必须精简搜索结果。要想同时满足这两个要求，就得靠创新。

	首先，谷歌将搜索结果分为网页、图片、视频等类别，这样既能让搜索结果中潜在可显示的信息量变多，又能缩短用户实际查看信息的时间。

	大家可以试着在谷歌的搜索界面中寻找其他类似的创意。给大家一个提示：非对称性和局部性。

	想必大家已经发现了，在谷歌搜索的结果界面，文字的大小不同、颜色也不同，有时还会用粗体字或缩略图来强调局部。这样非对称的版面设计便于用户只查看必要的部分。你若试着将谷歌搜索的结果界面复制后以只粘贴文本的方式粘贴到文字编辑软件上，就能明白谷歌这项创新的意义。

	接下来，将上述信息填入图2-2-41所示的纵向三宫格。

	图2-2-41列出了支撑谷歌搜索发展的创新，即谷歌搜索结果界面、影响搜索结果界面的使用者，以及支撑谷歌搜索界面实现价值的要素等。
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	图2-2-41

	和前文一样，三宫格的上格列出的是能影响谷歌但不受谷歌左右的外部需求，下格列出的是谷歌可以自行决定的行动。

	●用空间三宫格分析发明要素（参考）

	如果想通过空间三宫格找到发明的重点要素，需要多练并培养利用纵向三宫格思考的习惯，也就是思考在将某个发明作为分析对象填入三宫格的中间格后，其上、下格里各应填入什么信息。

	以谷歌搜索结果界面为分析对象的话，三宫格思考脉络如下。

	以中间格为起点思考，将视野投向上格时（一般只考虑使用者），会发现上格还包括因中间格的发明解决问题后的受益者。

	在谷歌搜索的例子中，如果将结果界面填入中间一格，将空间扩大，首先应扩展到整个电子终端，接下来再扩展到电子终端的使用者。

	同样地，再将中间一格的空间缩小，从中寻找“能够解决问题的要素”并填入最下面一格。我想这对大家来说也是一个很好的训练。

	就谷歌搜索结果界面这个例子而言，其实在搜索结果的文章列表中，就包括了很多发明要素（此时，如果从最下面一格开始往回看，也许就会发现中间一格的“谷歌搜索结果界面”其实也是下格中“检索结果的显示方式”的“问题解决后的受益者”）。
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	图2-2-42

	如上所述，以中间一格为基准空间来思考更大的空间，有助于我们找到问题解决后的受益者（使用者），思考比中间格更小的空间，就是寻找“发明要素”。

	理解了纵向三宫格后，就可发现空间三宫格是最容易练习的。熟悉空间三宫格，有助于理解下面要学习的系统三宫格。

	●用系统三宫格分析谷歌（挑战）

	前文中间一格的谷歌搜索结果界面其实只是我们直接可见的谷歌搜索服务的一部分。

	在分析谷歌这样的高科技企业时，如能从技术角度展开将十分有用。从系统的角度列出支撑谷歌搜索服务发展的超系统和子系统，便能对谷歌所提供的服务进行多层次分析。

	用系统三宫格来分析的话，可得到如图2-2-43所示的三宫格。

	大家有没有感觉到，通过系统三宫格，再结合观察的不同范围，我们既能更容易地把握整体，又能注意到细节。熟悉系统三宫格是掌握九宫格思维的关键，所以大家一定要多练习区分各种系统的超系统和子系统。
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	图2-2-43

	前文介绍的4+1种纵向三宫格是最适合用来对企业进行分析的5种方法，另外补充的2种方法可以帮助我们扩展视野、更进一步了解企业。接下来，我们再介绍3种纵向三宫格，还是以谷歌分析为例。

	●用“who/what/how”和“why/what/how”三宫格来分析谷歌

	你如果还不熟悉系统三宫格，这节的内容可能较难理解。

	前文的例子里，为了便于大家理解，我将“被称为系统的，在网络上进行数据传递的集合体”作为基础，对超系统和子系统进行了说明。

	但在利用九宫格思考时，系统的范畴还需再扩大，比如使用者及使用场景等都是更高阶系统的组成要素。

	因此，在想象超系统时，最简单的方法就是提出who/what/how和why/what/how等问题。

	将以谷歌搜索为中心的服务放在中间一格，用who/what/how三宫格进行分析，即可得到如图2-2-44所示的内容。
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	图2-2-44

	要想说明一项产品在商业上的成功，最常用的方法就是列出人们最愿意（花时间或金钱）选择它的理由。

	只要从使用者（who）开始思考，就会发现产品三宫格章节提到的“广告行业”的存在。

	思考“谷歌为什么会存在？”这个问题时，对背景（why）和已有业务（how）进行分析，有助于我们扩大视野及加深对要素的理解，如图2-2-45所示。
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	图2-2-45

	如上，通过思考why，便可发现谷歌搜索服务并非独立存在，它背后有着庞大的、无法靠个人力量收集和评价的“网络上的选项”（主要是网页和图片），这是谷歌搜索服务存在的基础。

	总结

	第2章的内容到此结束。本章中，我们以7种三宫格，练习了在分析问题时将视野分为上、中、下进行。

	①空间三宫格

	②系统三宫格

	③发明三宫格

	④产品三宫格

	⑤企业（3C）三宫格

	⑥商业模式三宫格

	⑦逻辑三宫格

	与第1章的横向三宫格相比，大家是否有点不习惯呢？

	在学习纵向三宫格之前，相信很多人都会因为不了解观点涉及的范畴，而只会简单地罗列内容，或是只会将通过冥思苦想写出的便签按相似度进行简单分类。至少，我以前是这样的。

	而且，在表达想法时，我也经常不自觉地一会儿从宏观角度叙述，一会儿又拘泥于细节。结果当然是无法好好地传达自己的想法。

	在我学会九宫格思维后，从大、中、小的视角思考再向人叙述，竟能清晰、顺利地传达自己的想法了。因此，请大家至少先学会第2章介绍的纵向三宫格中的一个，接下来再慢慢学习，随着能运用的纵向三宫格越来越多，大家一定能感受到它的威力和效果。

	其实，使用纵向三宫格将系统分为上、中、下的视角思考，只是学习掌握九宫格思维的第一步。在第3章中，我将带大家学习如何使用由两个纵向三宫格并列组成的六宫格，以及将三个纵向三宫格排列而形成的九宫格。

	掌握了将视角分成上、中、下之后，就能做到将两列纵向三宫格进行比较，比如将苹果公司进行“Apple to Apple的比较”（具体内容将在第3章中详述）。进行比较之后就会发现两者的差异，再将这个差异延伸到第3列，画出一个纵向三宫格，这样便能得到“内容有深度、有层次，同时又条理清晰易于传达”的知识产出。

	为了能学好第3章的内容，请至少先熟练掌握第2章中的一种纵向三宫格，要做到不再翻书自己也能画出。







延伸内容






3C分析和纵向三宫格




	企业的纵向三宫格分析和3C分析［企业（company）、竞争对手（competitor）、顾客（customer）］相似。在这个概念里，企业＋竞争对手＝整个行业。如果将某个行业的所有客户和整个行业所提供的所有产品（或服务）组合起来，就相当于“顾客使用该行业产品（服务）的所有场景”。像这样将3C内容组合起来，便与利用九宫格来思考的纵向系统轴一致了。将之填入纵向三宫格就如图2-2-46所示。
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	图2-2-46

	要想建设性、共创性地讨论出问题的解决方案，确定问题的范畴非常重要。使用3C分析，“分析的是我们公司内部的问题，是整个行业的问题，还是包括顾客在内的整个行业的所有问题？”，如此，范畴在不知不觉间就已经确定了。所以，3C分析确实是一个非常好的分析工具。

	如果主导讨论的人足够敏锐，讨论过程中就应该运用“过去→现在→未来”三宫格引导成员们思考。希望大家在学会运用九宫格思考后，今后也能积极参加3C分析讨论会，活用所学的知识。







第3章






九宫格






以时间轴×空间（系统）轴扩展思考









使用六宫格、九宫格的目的和作用




	时间轴×空间（系统）轴的意义

	从第3章起开始学习九宫格，九宫格由时间轴和空间轴组合而成。

	如前文所述，贴了时间、系统等标签的轴都是具有连续性的，但以某种尺度或时间将之分割成3部分，便可使问题变得清晰起来。

	九宫格是一个综合性工具，不仅可以将问题分成三个部分进行分析，还可以给各部分设定标签。

	仅通过4条线画出9个格子这样简单的方法，可应用于各种不同场合。

	九宫格思维的意义和效果主要有以下3点。

	第一，可用规模相同的框架进行信息整理。

	只要使时间轴、系统轴各方向上的划分范畴一致，便可简单地进行信息整理，也有助于与他人进行交流沟通。此外，九宫格还增加了斜方向的视角，有助于我们发现信息是否有遗漏或方案是否有盲点等。

	第二，将3个要素列出，我们可在把握情况的前提下提出创意或假设、提升信息的精度。参照其他格子的内容，我们便能更详细地解读信息和加深对内容的理解。这与划分横向三宫格、纵向三宫格的道理一样。

	第三，轴的设定方法科学。

	首先来看轴的单位，在九宫格中，代表三维空间的系统轴和代表时间的时间轴相互交叉，就如以前物理课上画的坐标轴一样，只需两个轴，便可将万事万物置于其中。

	接下来是确定基准，确定基准（中间格）后分别在其上、下设定上格和下格，由此可使九宫格思维具有复现性。

	轴的设定方法科学、复现性高，这正是九宫格思维的强大之处。







九宫格的画法




	学习了三宫格之后，接下来该九宫格登场了。虽是九宫格，对某些读者来说，说不定画起来比三宫格还容易呢。

	个人最常用的简单九宫格

	将一张A4纸横放，纵、横各画出2条线，九宫格就画成了，如图2-3-1所示：


	[image: ]

	图2-3-1

	另一种方法是，将第2章中学过的纵向三宫格扩充为2列、3列。大家可以将刚画好的九宫格放在手边再阅读以下的内容，这样有助于大家的理解。如能边画边读，效果更佳。

	用电脑绘制九宫格

	用电脑绘制时，可画一个如图2-3-2所示的3×3表格。此时，建议表格线用浅色，而文字选用黑色。

	但是，在还不熟悉九宫格思维时，这样的图可能让你有些许压迫感，所以也可画出如图2-3-3所示的九宫格图。
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	▲图2-3-2


	[image: ]

	图2-3-3

	多人协作用九宫格

	多人同时使用时，用便签制作九宫格最方便。此时，请尽量使用三种不同颜色的便签。

	一般情况下，我对便签颜色的区分如下：

	● 黄色=过去；

	● 绿色=现在；

	● 蓝色=未来。

	首先准备9张A4纸，并在每张纸上写“过去”“超系统”等标签；接着把每一张A4纸当作九宫格中的一格，并把9张纸排列在一起；最后在A4纸上贴上便签。

	在排列A4纸时，可能有不少人会发现自己刚才所写的内容应该属于超系统或子系统等，此时只需重贴便签即可。应该很少有人搞错“过去”“现在”“未来”的顺序（万一搞错了，只需选一张颜色正确的便签重写）。

	线上多人共同作业用九宫格

	新冠疫情肆虐时，远程工作成了常态，使用Office365或谷歌文档的人也多了起来。比起我刚执笔写本书时，环境（超系统）已经发生了变化。

	因此，在制作九宫格时，我推荐大家使用谷歌的Spread Sheets（线上电子表格）或幻灯片等。如果是线上课，考虑到很多学生可能用手机听课，我建议采用电子表格。

	我给东京大学和其他大学的学生上线上课时，用的是谷歌的Spread Sheets。以往要把学生所做的练习转变成在线数据确实很不容易，现在通过Spread Sheets让学生们在线填写，就能非常简便地将写得好的部分作为案例展示。

	目前笔者的做法

	我用的是Windows系统，所以习惯了先用纸笔绘制，再以此制作幻灯片。

OneNote是微软公司开发的一套用于自由形式的信息获取及多用户协作的工具。——编者注
	最近，我发现用OneNote
	 [image: OneNote是微软公司开发的一套用于自由形式的信息获取及多用户协作的工具。——编者注]的Tab键和Enter键可以轻松地绘制表格，而且要检索写过的内容也很容易。所以，现在我先在OneNote上写上手写的内容，再挑选重要的内容输入幻灯片。

	本书中有很多部分必须同时呈现九宫格和文字内容。所以在开始时，我将文字写在幻灯片的备注里，后来改在Word上撰写。在Word上绘制九宫格的方法是：“插入”→“表格”→“3×3”。

	其实，我一般会选择4×4的表格，将其中的一行和一列作为标签，虽然操作有点麻烦，但之后可以反复复制、粘贴，我的这些经验仅供大家参考。

	此外需要绘制九宫格时，我都尽量在电脑上进行。因为电子版的九宫格不但可以很简单地进行复制和粘贴，更重要的是，可以让我随时随身携带2000多张过去绘制的九宫格图，非常方便。







观察·发明六宫格/九宫格




	三→六→九 增加格子、提升发明创造力

	第2章介绍了为了提升创造性的“以发明为研究对象的纵向三宫格”，将这个三宫格排成两列，再根据时间顺序分别贴上“之前/之后”的标签，这便是观察·发明六宫格（见图2-3-4），六宫格将进一步提高你的创造力。
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	图2-3-4

	当下社会对创意的需求越来越高，但假如只是某种“新事物”，那可以说它有“独特性”，而不能说它具有“创造性”。

	只有当这个方法被用在某个问题上并解决了这个问题之后，它才算得上有“创造性”。换言之就是，创造性必须包括解决问题的能力。

	培养解决问题能力的好方法之一，就是向过去学习。因此，建议大家从身边“已解决的问题”中找到“解决问题的（发明）要素”，推荐使用观察·发明六宫格来进行。

	接下来，我们以日本小学生在暑假进行的自由研究为例进行说明。作为最先进行观察的“发明要素”，“非对称性”很容易发现，推荐大家由此开始。

	首先绘制一个六宫格，在白纸上画出两横一竖的直线将白纸分成6个格子。接下来如第2章所介绍的那样，分别在6个格子中填入下列内容：

	上格：问题解决后的效果；

	中间格：分析对象；

	下格：有助于解决问题的要素。

	接着再给两个纵向三宫格分别贴上“之前”和“之后”的标签，即设定时间轴，这样便绘制成了可进行比较的六宫格。

	接下来在六宫格中分别填入以下内容：

	①找日常生活中“有非对称性部分的发明（日用品）”，将其作为分析对象，并填入右侧纵向三宫格的中间格（此例中是“不对称剪刀”）。

	②观察“不对称剪刀”的非对称部分，将之写入右侧纵向三宫格的下格。

	③找到“非对称剪刀”中非对称部分之外的对称部分，将之填入左列纵向三宫格中的下格。

	④将用于比较的研究对象填入左列纵向三宫格的中间格。

	这个示例观察的是“把手部分是否对称”，所以将比较对象①和④填入中间格，并在其上方的格子中分别填入问题解决前后状况的⑤和⑥。

	如此，观察·发明六宫格就算完成了（见图2-3-5）。经此练习，希望大家下次见到不对称的事物后，能将之前总觉得它不对称的疑惑，转变为发现宝藏的兴奋感。
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	图2-3-5

	大家在熟悉和掌握了利用六宫格思考后，接下来试着将六宫格中的信息凝练成一句话。句子的基本结构是“（观察对象及其一部分）为了实现（某种便利），而在（大小/形状/方向）方面呈现出某种非对称状态”。

	你如果能持续进行这样的观察练习，创造能力一定能提升。

	我在东京大学和日本科学馆举办的亲子活动中，也介绍了这种六宫格，也都获得了好评。而且，有的小学生也利用它来完成暑假的自由作业，并交出了完美的报告。
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	图2-3-6

	其实，六宫格不仅适用于分析人类的发明，在熟练之后，大家也可试着用它来分析昆虫或植物的局部非对称性。所以，希望大家都能从身边多找类似的例子进行练习。

	发明物的进化过程（趋势）

	找到了发明要素，就明白了“工具的进化过程”。

	还是以剪刀为例，现在将关注点放在剪刀的把手上。

	无须特地调查剪刀是在什么年代被发明的，只要关注其非对称性，我们便可分辨出一把剪刀是很久之前的产品还是现在的产品。为了实现“更好地使力”，剪刀逐渐变成了现在的非对称状态。

	其实，所有的发明都是“有法可依”的，此例的“法”就是“如果将某部分改成非对称的，它使用起来会更方便”。这样的视角，在TRIZ世界里被称为“发明的进化过程”。

	例如图2-3-7的眼镜片（最右边的也是镜片，比如隐形眼镜等），镜片的非对称性由低到高演化的顺序与问世的顺序是一致的。类似的还有卡车的后视镜等，通过增加不对称性扩大对周边事物的观察范围。此外，新干线列车的车头貌似前后左右都对称，但其实非对称性也在增加（见图2-3-8）。
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	▲图2-3-7
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	图2-3-8

	其实不只是工业品，在生物的进化过程中，也有不少非对称进化的例子（如寄居蟹、招潮蟹的身体左右不对称，独角仙、蜻蜓的前后翅不对称等）。

	绘制九宫格

	使用“之前→之后→推测”×“使用者→发明物→发明要素”，便可推测出新发明。

	比如，第一个推测是“对于剪刀的把手形状，非对称的需求是否会越来越高？”。因此，我们要先找出剪刀中的对称部分，再考虑如何将之改为不对称。

	从图2-3-9可看出，中段最右侧的格子中，剪刀的非对称部分增加了。如果能根据使用者的手形定制非对称剪刀，那么剪刀应该会朝着更贴合用户手形的方向改进。
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	图2-3-9

	另一个推测是剪刀的其他部分也会变得非对称化。

	剪刀也是一种杠杆，也有“施力点、支点、作用点”等。将施力点设计成非对称形状后，剪刀便开始进化。因此也可以推测，将支点和作用点设置成非对称形状应该也能让剪刀使用起来更方便。

	日本Raymay藤井公司制造的名为“SwingCut”的剪刀，就是以非对称的支点知名，使用起来非常省力，这也证实了这个推测的正确性。

	统一范畴后再进行比较

	学完观察·发明六宫格和九宫格后，大家感觉怎么样？

	本书已反复强调过，九宫格思维做的并不是创新的事，只是帮助我们将创意以简单易懂的方式向他人传达。

	例如将人和猫做比较其实并不奇怪，将“人类的生活环境”和“猫的细胞”相比才奇怪。下列的比较例子就相对自然：

	①人的生活环境和猫的生活环境；

	②人与猫；

	③人的细胞和猫的细胞。

	上述比较的例子中，大家应该可以发现①和③的共同点较多。在进行比较的时候，只有先统一范畴，才容易找到共同点。能够帮助我们养成这样习惯的常规工具，就是六宫格（见图2-3-10）。
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	图2-3-10

	两者之间的共同点越多，不同点就越明显。人和猫在外表上存在很大差异，但在细胞方面却具有很多相似之处。正因为如此，细胞中的基因不同才显得格外突出。

	商业环境中经常出现对话范畴不一样的情景。如果没有意识到公司的技术要素和顾客需求不匹配，就好比是将“人类的生活环境”与“猫的细胞”混在一起讨论。

	我曾经向一个资深顾问请教一个困扰我很久的问题：MECE（不重叠、不遗漏）真的有效果吗？因为我认为要想将问题完美地划分成MECE的状态应该很难。

	他回答：“其实，‘按照MECE的原则来分割’的说法，只是为了方便，要做到这一点，先让客户按照MECE的原则将问题提出来，再让他们意识到问题涉及的范畴，以便于统一。”

	原来如此！我终于理解了。

	头脑风暴法也一样，先将每个人的方案按相似性进行归类。这么做没有问题，但容易将需求和要素混在一起。如果引导者能力足够，他应该引导大家按范畴进行区分，如在粉色的便签上写问题，在蓝色便签写解决方案，中间方案或其他发现写在黄色便签等。
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	图2-3-11







用六宫格、九宫格分析热销商品




	掌握热销商品的模式

	分析事物时，将它的过去和现在进行比较，十分有用。对热销产品用纵向三宫格进行分析时（参照上一章“产品三宫格”），将“过去”和“现在”（即“传统”和“创新”）进行比较也是一个好方法。

	首先将两个纵向三宫格并列，组成一个六宫格，这样便于分析该产品畅销的原因到底是“需求的变化”还是“企业要素的变化”，同时也便于与团队成员分享。

	对于前文介绍的口袋保温杯，用六宫格分析也十分简洁明了（见图2-3-12）。
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	图2-3-12

	不同的比较对象，填写六宫格的难易程度和向他人传达的难易程度也不同。

	例如将手持小风扇和电风扇进行比较，就可得到如图2-3-13所示的六宫格。
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	图2-3-13

	在这一示例中，多数人都会选择传统的电风扇作为比较对象，但对于比较的内容，很多人可能无从下手。

	因此，如果将介于两者之间的桌上USB充电小风扇作为比较对象，就可以整理如图2-3-14所示的六宫格。

	首先是缩小两者之间的差异，这样更容易明白。

	此外，不断地设定比较对象，以找到热销产品的不同侧面。接下来，请用六宫格将Uber Eats和目前最流行的比萨外卖进行比较。

	可以先用三宫格对两者进行分析，找到两者各自的特色（见图2-3-15）。
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	▲图2-3-14
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	图2-3-15

	比起比萨外卖，Uber Eats使用场景中最具特色的一点就是“几个人相聚办一个小型聚会”。

	如果和寿司外卖进行比较，又是怎样的结果呢？请大家先试着进行比较练习。相信大家一定能看到Uber Eats的另一侧面。

	接下来，从外卖员的角度填写六宫格。

	具体说就是将“兼职做比萨外卖员”作为比较对象。我的填写如图2-3-16所示，仅供参考。
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	图2-3-16

	如前所述，将两个三宫格组成六宫格，再进行比较，便更容易发现热销产品的特色。

	如果想通过六宫格来提升创造力，可以通过以下3个步骤。

	第一，绘制空白的六宫格，找到想要分析的热销产品，将产品名称写在右列的中间格。

	第二，将热销产品能满足的需求填入右列的上格，将能够满足这种需求的要素填入右列的下格。由此，一个纵向三宫格便完成了。

	第三，同样地，将想与热销产品进行比较的产品的信息填入左列的纵向三宫格。

	需求→产品→要素三宫格×3列=热销产品九宫格

	选择手持小风扇的比较对象时，比起传统电风扇，选择更小的桌上USB充电小风扇可能更好。这样的情况下，如果能同时画出三个纵向三宫格，那么热销产品九宫格就形成了，热销产品的发展历史也就一目了然了（见图2-3-17）。在熟悉九宫格之前，你可能会觉得它包含的信息过多，但在熟悉九宫格后，你会发现这些信息其实恰到好处。
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	图2-3-17

	另外，欲与他人分享时，如果在上格填入“共通（具有普遍性）的需求”，更有助于你的清楚传达（如图2-3-18所示）。


	[image: ]

	图2-3-18







延伸内容






九宫格充当“补给站”与创造的8个新世界




	我总觉得，在提供帮助方面，相比其他人，我更适合“后勤”角色，这也是我的专长之一。

	在上高中和大学期间，我并不算是特别优秀的学生，我的成绩也仅是中等偏上一点点。

	大学时我曾使三个社团重新焕发了生机，当年一个大我三届且能力出众的学长很惊讶地对我说：“你的精力真惊人，你哪儿来那么多精力？！”我赢得过桌游《卡坦岛》日本冠军；我们家是双职工，目前育有3子，在这样的情况下，我还撰写并出版了图书，对此，很多人都表示惊讶。

	有人说“努力无法战胜才华”，也有人说“努力其实也是一种才华”。

	在此，我想再加上一句话——如果你在努力时并没感觉到这是在努力，其实已经是你的才华了。

	刚开始学习九宫格思维时，你可能是抱着尝试的心态画出了4条线，这是一种努力。经过不断地练习你会发现，思考之前先制作九宫格变得十分自然。当你再也不觉得绘制九宫格是一种“努力（学习）”时，就表明你已经具备了“利用九宫格进行思考”的能力。

	另外，我为什么要向大家强烈推荐“后勤支援能力”呢？其实这是为了包括我的三个孩子在内的下一代。

	近年来，社会上骇人听闻的事件越来越多。

	发生在秋叶原车站的无差别杀人事件，发生在相模原养老院的杀人事件，在新干线列车上的杀人事件……不胜枚举。这些事件的共同点，就是凶手都是“对人生感到绝望的人”。

	其实，我最担心的是日本每年有3万多的自杀者。据说，在日本20~39岁死者的死因中，长期占据第一位的就是自杀。我的高中同学已经有3位去世了，虽然没确认过这一数字的准确性，但听说其中的两位正是死于自杀。现在想起此事，我还是痛心不已。

	这个话题有点沉重，其实我想表达的是痛苦有的时候是可以转变成力量的。我希望大家在有点余力后，可以考虑如何才能带给别人更多力量，这就是我一直强调后勤支援能力的原因。

	陷在困境中时，我们的眼界会变得越来越窄。这时就应使用九宫格来扩展视野。只需画出4条线，就能看见另外的8个新世界。而且，这不是卖火柴的小女孩在寒夜里所看到的虚幻世界，而是我们能从“真实存在的世界”里获取的9扇窗户。

	但愿更多人能掌握九宫格思维。除了帮助人们打破各种思考和创意的瓶颈，我更希望它能成为有助于所有人开创一个“新世界”的工具。




鸟居指类似牌坊的日本神社附属建筑。——编者注


用鸟居
	 [image: 鸟居指类似牌坊的日本神社附属建筑。——编者注]七宫格预测发展趋势




	俗话说：“愚者向经验学习，贤者向历史学习。”

	为了创新某种商业模式，必须先了解该商业模式的发展历史。

	此时，应该着眼于消费者被吸引（即满足消费者的普遍需求）并愿意掏钱购买该产品的理由（why），同时分析其实现的方法和手段（how），由此便可完成能提升创意能力的分析图。

	这就是“1+2×3=7”共7个格子的鸟居形七宫格分析图（又称“分析鸟居”），见图2-3-19。
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	图2-3-19

	例如，以城市交通为例，最初为马车铁道，之后演变成公交车，最后发展为地铁。无论是伦敦还是东京，皆经历了相同的变迁过程。

	在此基础上再加上“普遍需求”（why）和“实现方法”（how）这两项，整理思路如下。

	首先，将我们的研究对象（地铁）填入最右列的中间格。当时人们的普遍需求是“想在城市里快速移动”，并愿意为这个需求付钱，可以将这一点填入最右列的上格。在地铁出现之前，这个普遍需求是公交车或路面电车，更早以前是马车，所以可以将这两项分别填入中间格（中间列填入公交车，最左列填入马车）。

	下格中分别填入上述三者的动力来源，以及能使其实现交通工具功能的要素技术等，这样，分析鸟居图就完成了（见图2-3-20）。
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	图2-3-20

	填完上述信息后，再回顾一下城市交通的发展历史。对于“想在城市里快速移动”的需求，最初是由马车来满足。在很长一段时间里，马是人类所能操控的动力中，最适合用于满足快速移动的交通需求的。马车也基本是全木制的。在日本，除了马车，还有牛车和轿子等，也是当时满足移动需求的重要手段。

	后来发动机问世，出现了用橡胶做轮胎的汽车。随着汽车的普及，道路设施也变得越来越适合汽车行驶，于是马车、牛车等退出了城市交通的历史舞台。公交车成了城市交通运输的理想工具。

	但是在汽车大规模量产之后，随着私家车的增加，城市交通也开始变得拥堵。于是很早之前就有人提出让汽车在地下行驶这样的创意。但是要实现这一点，必须有足够的技术支持，例如挖掘隧道的技术。

	此外还面临另一个问题，就是汽车如果都在地下行驶，排放的尾气会留在地下隧道内，这会导致其他严重问题。后来在电动机诞生后，电动机被应用在电车上，进而推动了地铁的出现。各个城市开始陆续出现了地铁交通。

	如上所述，对于既有的研究对象的模式，我们如果能以时间顺序对普遍的共同需求和技术要素进行分析，便能提升创造力。

	电子显微镜也是一样的，下面我们以同样的思路对电子显微镜做分析练习。电子显微镜的出现是为了满足人们“想看清楚更微小的物体的结构”这一普遍需求。在电子显微镜问世之前，能满足上述需求的是显微镜以及更早之前的放大镜（伽利略用于观察昆虫复眼的凸透镜）。支撑这些产品的技术要素参见图2-3-21。
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	图2-3-21

	最早的产品是用玻璃透镜研磨而成的放大镜，后来随着盖玻片的发明和研磨技术的提高，人们可以更加靠近被观察物进行观察，从而制造出了上一代显微镜，后来随着电子枪的问世以及信号处理技术的成熟，电子显微镜应运而生。

	鸟居分析七宫格不仅可用于分析有形的物体，也可对具有提供价值和构成要素等的无形服务进行分析。

	例如，最近日本唯一的独角兽企业——日本煤炉公司（目前估价超1万亿日元），就是将“想把自己不用的东西换成现金”和“想以便宜的价格购买有用的东西，即使是二手的也不要紧”两种普遍需求关联起来，并提供相关服务的企业。10多年前提供这种服务的是雅虎拍卖，在雅虎拍卖之前提供相似服务的是跳蚤市场。比起只是将这些信息进行简单的罗列，用鸟居分析七宫格更容易进行分析（见图2-3-22）。
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	图2-3-22

	在雅虎拍卖出现之前，日本曾经出现过“利用互联网举办跳蚤市场”的商业活动，但它们的影响并没有将网络和搜索引擎结合起来的那么大。由此可知，即使某项事业“提供的价值”（what）很好，但是如果没有很好的“实现方法”（how），那么这样的事业也不可能获得很大的成功。与此类似的例子还有，日本煤炉公司最初也只是想将雅虎拍卖的模式简单地从电脑改换到手机上（how），以期实现雅虎拍卖所能提供的同等价值，结果也没获得成功。

	日本煤炉公司后来能获得成功，也全是依赖成功利用了智能手机这个手段（解决了how的问题）。

	用90分钟进行创意：头脑风暴鸟居图

	其实这个所谓的鸟居形七宫格，就是将九宫格简化，并命名为“头脑风暴鸟居图”。

	这是一种不必对九宫格思维进行详细说明，也能让在场的一个人或多个人理解，并提高他们的创意能力的简单方法。

	首先用4条粗线（类似汉字“开”字）将画面分为7个格子，得到如图2-3-23所示的“鸟居形图”，再将信息逐一填入。
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	图2-3-23

	首先将现在的商务模式或产品填入中间的格子（①），接着在最上面的格子（②）中填入普遍性需求，比如“如果能满足这方面的需求（不管以前还是现在），我愿意花钱购买”。

	下段的格子中填入能实现这些功能的重要支撑要素（上一节中我将之称为“实现方法”，其实将之看作“系统的构成要素”更能激发创意灵感）。

	将在现在的产品或服务（①）出现之前，能满足当时需求的产品或服务填入最左列的中间格（④），对应的下格（⑤）中填入使该产品或服务得以实现的方法或技术要素。

	将⑤和③进行比较，分析两者的构成要素将来会如何进化，再将之填入最右列的下格（⑥）。

	针对社会的普遍需求（②），再结合未来的方法或技术要素（⑥），就能推测出未来的产品或服务，并将之填入最右列的中间格（⑦）。

	下面，我们以前文提到的电子显微镜为例，再做一次分析练习（见图2-3-24）。
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	图2-3-24

	电子显微镜是为了满足人们“想看清更微小的物体的结构”这个普遍需求而产生的。

	电子显微镜的构成要素是信号处理功能，但将来可能会被AI替代。目前的成像技术将来可能也会慢慢与VR（虚拟现实）技术融合。另外再搭配传统的电子枪，便可提出一个“立体显微镜”的新创意。

	此外，目前很流行的医美行业，就是聚焦于满足消费者“想变得更美”的普遍需求。过去能满足这个需求的主要是化妆品。

	将两者的构成要素进行比较后会发现，化妆品以化学物质为主要要素，而医美还使用了超声波振动仪等。另外，化妆品的预设只是针对身体的局部，而医美是针对全身，要改变人整体的体态面貌。

	下面我们再对构成要素的技术发展做进一步分析考虑。目前人类已经了解了人体的遗传基因密码，对于肠道菌群的分析也日趋进步，并可以应用在医学上。

	将这些要素与医美的需求结合起来考虑，开发“肠道美容”项目成功的可能性就会很高（见图2-3-25）。
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	图2-3-25

	如果是团队进行头脑风暴，不一定要从现有的服务开始思考，从目前的普遍需求开始考虑，我相信讨论会更加激烈。我曾在公司的小组讨论中实践过，结果，对于现代人的“普遍需求”，得票最多的是“想了解家人（尤其是伴侣）的心情”。

	大家能否提出一个能够满足这个需求的创意？成功了，说不定就能成就一个大事业呢！请大家一定试着挑战一下。

	练习 填写鸟居七宫格

	■ 填写鸟居七宫格的目的

	利用约1小时的时间，与团队全体成员想出一个“可提供的新价值及具体解决方案”。

	■ 事先准备的物品

	●至少7张A4纸（A3纸的话至少3张）。

	●便签：每人10张以上（尽量准备黄、绿、蓝三种颜色，如使用A3纸则必须准备三种颜色）。

	■ 事前准备、决定的事项

	●将7张A4纸如图2-3-26所示按①~⑦的顺序排成三行三列（如果是3张A3纸，将其排成3列）。
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	图2-3-26

	●首先确定讨论时的“未来”是未来的哪一年。比如今年是2023年，那么“5年后”就是2028年。

	●确定“过去”的具体时间点，但是追溯的时间点要是上述“未来”的两倍，比如今年是2023年，那么“过去”就是10年前即2013年及以前。

	●结合上述时间节点，分别给编号为① ~ ⑦的纸上贴上标签（最好事先将这些标签打印在A4纸上，当然，也可以让成员将这些标签手写在每张纸上）。

	■ 实施过程

	▽ 步骤一：确定需求

	●由所有参与者共同确定，即（不管过去还是现在）人们为什么愿意掏钱购买（需求），也可以由讨论引导者决定这次头脑风暴的内容。

	●将大家所想到的需求用大字写在“需求”的对应纸上（①）（也可通过便签区分）。

	▽ 步骤二：目前能提供的价值

	●针对①的需求，在便签上写出大家能想到的目前行业能提供满足此需求的产品或服务（要求在1分钟内写出三项，再花1分钟补充详细内容）。接下来分别将便签贴到②纸上。此时，可以把内容相同的便签贴在同一张纸上，内容相近的贴在相邻的纸上。A4纸如果不够用可以补充（后同）。

	▽ 步骤三：目前能提供的价值

	●思考为了实现步骤二的内容，需要什么样的方法或技术要素，并将之写到相应纸上。此时，也可以针对其他人在步骤二中提出的想法提出对策（时间限制也是1分钟内写三项）。之后将各自所写的便签贴到③号纸上。

	●如果发现②号纸上的内容明显不属于“提供的价值”的范畴而属于“方法或技术要素”，可将相关便签移动到③号纸上。

	▽ 步骤四：过去提供的产品或价值

	思考在过去这一时间点（此示例中是2013年）的需求是通过什么方式满足的。按照步骤二的做法，将满足当时需求的内容写到便签上，再贴到④号纸上。

	▽ 步骤五：过去的方法和技术要素

	●针对④号纸上的内容，按照步骤三的方式，将实现方法写在便签上，然后贴到⑤号纸上。

	▽ 步骤六：未来的方法和技术要素

	●纵观过去的方法和技术要素（⑤）以及现在的实现手段（③），思考⑤和③中所列举的内容在未来（比如此示例中为2028年）会如何进化，或者将被什么事物取代。

	●一般情况下，⑤和③的共同内容，大多会在⑥中体现；而在⑤→③的演变过程中，还有更多变化的可能性（此时，下面一行中的“要素”将会随后述“追求更高理想”的原则发挥作用）。

	▽ 步骤七：未来可提供的产品或价值

	●说明此次头脑风暴的目的，大家可以根据① ~ ⑥的内容，考虑未来可以提供哪些价值。

	● 不能只依据需求（①）或目前能提供的价值（②）进行思考，而应参考过去提供的产品或价值（④）→目前能提供的价值（②）的演变过程或未来的方法和技术要素（⑥），思考将来能提供何种能满足普遍需求的价值。

	●步骤七和步骤八的做法也和前面一样，先让每个人将自己的想法写在便签上，之后再进行比较。

	▽ 步骤八：提升创意能力

	●步骤七并非最后步骤，大家还需考虑如何做才能将步骤七所获得的创意通过某种方法及技术要素体现。接下来再对步骤七（未来可提供的产品或价值）进行反馈。

	请大家根据上述的创意，考虑其需求到底有多高，以及未来的方法和技术要素是否能满足这样的需求，要满足这些需求是否有技术壁垒，等等。关于如何从大家所提出的各种创意中筛选出合理可行的创意及可行的方案等，市面上已有不少相关图书，大家可以根据个人需求选择合适的图书。
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	图2-3-27







热销产品预测九宫格




	预测未来的电视节目

	在横向三宫格章节的问题05中，我们进行了预测未来电视节目的练习，而该问题的参考答案，其实是我由图2-3-28的内容整理而成的。
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	图2-3-28

	首先，从传统意义来说，在日本最受欢迎的电视节目当数电视剧，很多人都立志投身于相关工作。这个行业也属于劳动密集型的。另外，电视剧的演员阵容也是观众非常关心的。编剧也都非常重视剧情的写实性，希望引起观众对剧中人物是否真实存在的讨论。

	拍摄电视剧时，制作组一般会依照时间顺序将内容分割成很多场景或镜头。日本电视剧一般分季播出，一季12集，每周播放一集。另外，为了增加真实感，制作手法通常采用色校正或特效等计算机图形学（CG）技术。

	然而2020年新冠疫情在全世界肆虐后，需面对面接触的拍摄方式成了需要避免的。这对传统的拍摄方式造成了很大的冲击，包括NHK大河剧在内的多部剧的拍摄被迫延期。由于疫情发展难以预测，剧组也无法预料到底要停拍多久，因此，便于编辑制作的节目成了新需求。另外，观众也因疫情而被迫居家工作，“与外界保持联系”的需求也大大增加了。

	因此，2020年日本出现了很多益智类节目，尤其是能与观众即时互动的节目。比如我的大儿子最喜欢一个名为《东大王》的猜谜类综艺节目，据说它自从改为现场直播互动形式，收视率大幅提升，还登上了推特“流行趋势”排行榜榜首。

	与连续剧不同，这类益智类节目每一集的内容都是独立的，而且播放时大都将屏幕分割成4~6个小画面，因而采用了大量用于画面分割的图像处理技术。此外，允许观众通过电视遥控器参与提问或分享到社交媒体的节目也增多了。

	大家可以结合上述信息，根据需求和技术要素的发展趋势，预测未来可能大受欢迎的电视节目。

	首先我们可以预测，在人们因疫情而行动受限的背景下，多数人希望电视节目能够反映自己的心声，也就是“自我实现型”节目会增加。此外，比起以往总是被动地观看电视节目，观众更喜欢有互动性的节目。因此可以预测，电视节目将从传统的单向输出（播放）方式，转变为与观众即时互动。

	另外，由于长时间待在家里，观众越来越习惯用YouTube观影。由此可知，比起被动地等待电视节目播出，观众更希望能主动地搜索自己想看的节目，也就是说，观众“想立刻了解大结局”的观影需求日益增加。

	基于上述需求，我们可以预测出未来的趋势——有多重结局的短剧将会增加。

	能够满足上述需求的基本技术要素就是“时间分割”和“空间分割”。所谓分割，并非仅指单纯地将电视画面分割成多个，还应考虑如何对“通过无线电视信号传送或是通过YouTube传送”进行分割。另外，针对“想立刻了解大结局”的需求，原本分成12集的电视剧可能会缩短成1~3集。而且，站在不同角色立场上推进剧情发展的多视角、多重结局的剧本也可能成为未来剧本创作的主流。

	此外，将来或许还可能出现用虚拟人物来取代真实演员的情况。例如，《假面骑士》系列电视剧就有大量用计算机合成技术合成的画面——只需让替身演员穿上角色的服装，再通过动态捕捉技术对其进行拍摄，最后粘贴上角色的3D信息，就可完成一部剧的拍摄制作。

	如上所述，通过用九宫格思维对之前热销的两种产品（服务）进行分析，我们便能预测出未来可能会热销的第三种产品（服务）。







策划九宫格




	将横向三宫格的“事实→抽象化→具体化”和纵向三宫格的“who→what→how”相结合，策划九宫格便绘制而成了。

	我们可参考已有的热销产品或服务，并利用策划九宫格，轻松地提出新策划。

百格计算是日本的一种针对小学生的学习方式。——编者注
	这次的练习主题是“百格计算”
	 [image: 百格计算是日本的一种针对小学生的学习方式。——编者注]。首先，在最左列的中间格填入热销产品信息（事实），接着在对应的上格填入其购买者（及其需求），在对应的下格填入构成要素（how）（见图2-3-29）。
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	图2-3-29

	我们先假设需求者（who）是小学低年级学生，他们的需求是“想加快计算速度”。因此，作为构成要素的how应具备如下特征：

	● 10×10的格子；

	● 运算符号；

	● 数字1~10。

	接下来先将上述特征抽象化，将其设想为“百格××”。

	如果再将需求者进一步抽象，就变成“想掌握更快速计算方法的孩子”。对应的要素如下：

	● 二维格子；

	● 计算指令；

	● 用于计算的数字。

	此时，只需再加些具体的要素，就能激发出新创意。

	例如，当年我女儿准备小升初时，我常让她做计算题练习，但她经常出错误。其实她只要能先概算一下便不至于出现那样的错误。

	也就是说，她还没有养成概算的习惯，而这也正是作为父母的我们的责任。于是我针对“如何才能让女儿养成概算的习惯”这个具体问题，想出了上述先将问题抽象化的解决方案。

	我先在最右列的上格中写上了“面临入学考试的女儿”（who），在对应的中间格填入了“百格概算”（what），在对应的下格填入了6×6格子、进行概算等要素（how）。对于计算的数字，则是将“0.9~1.1”×“0.01~1000”填入6个格子。

	这只是我通过九宫格思维做出的简单设计，最后的具体成果是用Excel制成的（见表2-3-1）。

	表2-3-1
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	发现自己的创意已被他人实现并非坏事

	当你冥思苦想出一个创意，却发现别人提早一步实现了，你会对此感到沮丧，很多人都是如此。但如果你已经养成了用九宫格思考的习惯，那么你很快又能想出另一个新创意，这样你不但不会感到沮丧，反而会感谢对方替你实现了创意。

	其实，在这个例子中，当时我确实有一个创意最后没有实践，那就是“百格的最小公倍数”。

	我当时的目的是让女儿掌握快速算出最小公倍数的方法。

	我的想法是只要把数学符号换成GCM（最大公因数）和LCM（最小公倍数），我的目的很快就能实现了。

	但在网上一查，我发现早有人提出了相同的设想并上传到网站上，而且，发明者不只用“百格”，还用了“180格”进行求GCM和LCM的练习。此外，发明者还提出了改为12×9的格子或是每三格重复一次数字等练习法。为了向发明者表达敬意，现将网址公布如下：

	https://kaminodrill.sakura.ne.jp/page_311.php。
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	图2-3-30







企业分析九宫格




	在这节里，我将用我在东京大学教书时的企业笔记，对企业分析九宫格进行说明。

	在大学毕业求职或想跳槽时，对企业进行研究是必不可少的。此外，企业在进行营销活动时，不仅要了解自己想卖什么，还要了解客户需要什么。不仅是营销人员，新业务部门或R&D（科学研究与试验发展）人员在寻找合作伙伴时，研究企业也非常重要。尤其是在购买股票时，不仅要了解该企业的主打产品和股价，同时要了解该企业所处的营商环境和拥有的技术要素等。

	进行企业分析时，除了从公司简介中获得信息，还可参考企业在年终时向股东公布的资料。这些资料里通常都会写明企业所能提供的价值和未来展望等。

	虽然对企业来说“顾客是上帝”，但股东和投资者也是它非常重要的利益相关者（见图2-3-31）。
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	图2-3-31

	下面以NTT DoCoMo为例实际绘制企业分析九宫格。获取分析信息的最简单方法就是看NTT DoCoMo官网。企业官网中的IR信息一般都十分清晰明了（或许是因为比起浏览网站的一般人，投资者在时间方面更加敏感）。

	以下的信息源于NTT DoCoMo官网（2019年6月）上的“NTT DoCoMo公司简介与2020年的持续成长目标”（下文简称“公司概要”）。

	首先，将对象企业（目前）提供的价值（主打产品或服务等）填入九宫格最中间的格子（中间列）。

	公司概要的第三页中记载有NTT DoCoMo的业务内容、主要服务项目以及2017年的营业收入等信息。

	首先，作为日本三大电信运营商之一（另外两家分别是au和Softbank），NTT DoCoMo的主要业务肯定与手机通信相关。

	根据2017年的营收报告，NTT DoCoMo约80%的营收来自通信事业，因此，在同一格子中填入“光纤通信等事业”。
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	图2-3-32

	剩下的约20%营收中，由于影音流媒体等所获收益与通信业务的方向不同，因此可填写金融、支付服务。

	接下来在最上面的格子填入企业所处的环境，即股东、竞争对手、顾客等相关信息。

	2019年，NTT DoCoMo的最大股东是持股过半的NTT（日本电报电话公司）。一般来说，企业的经营活动都会受到持股占比较大的股东（或创始人等）的较大影响和制约。

	接下来分析竞争对手。

MVNO指自己不需申请频谱或建网，而是从移动网络运营商处批发网络容量，再用自己的品牌向最终用户提供移动业务的运营商。——译者注
	根据NTT DoCoMo的公司简介，此前，其主要竞争对手是au、软银及移动虚拟网络运营商MVNO
	 [image: MVNO指自己不需申请频谱或建网，而是从移动网络运营商处批发网络容量，再用自己的品牌向最终用户提供移动业务的运营商。——译者注]等。而现在，这些竞争对手所成立的“第二品牌”也都成了NTT DoCoMo的竞争对手，所以将这些信息填入图2-3-33“企业所处环境”的对应处。

	正因为有需求，企业才能通过事业活动获得营业额和利润。而企业所能提供的价值，也常被所处环境左右。

	接下来，分析企业的客户。

	根据公司简介，NTT DoCoMo的主要客户是一般个人消费者，而非法人用户。20世纪末，只要规模和影响力足够大，单一企业也有可能主导社会风潮；而现在，消费者可以随时通过网络进行选择、比较，然后做出是否购买的判断，因此传统的B2C模式已变得越来越难以盈利了。

	作为消费者的一员我也深有同感。在我熟知的企业中，有些企业已经渐渐从B2C市场撤退，转向B2B市场后，营业额得到了提升，如NEC（日本电气股份有限公司）、富士通、日立等。所以不能仅凭简单印象就下定论，而应该通过企业向投资者公布的资料等信息，分析和把握企业的真实情况。

	最后，在下段（下层）填入支撑企业提供这些价值的要素，也就是企业为了实现中间格所写的“提供的价值”所需的各种要素。另外，尽量列出可实现多种价值的要素。此时，我们可以从公司简介中抄录相关要素，如果对该企业有一定了解，你也可以按自己的理解列出。我列举的要素如下：

	● 4G基站（涉及所有移动电话服务及通信事业）；

	● 电话号码（实现移动电话服务及结算业务的核心服务）；

	● DoCoMo实体店（负责经营和管理上述事业，且直接与顾客对接）。

	至于最下层的构成要素，建议大家先将自己能想到的所有要素全部列出，最后再整理成最容易向人清楚传达的3个要素左右，这样，一份漂亮的笔记便完成了。
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	图2-3-33

	如上所示，我们便完成了可说明NTT DoCoMo现状的三宫格笔记。接下来，试着将做好的三宫格笔记与没有按照三宫格思考法区分的原始文章进行比较。

	我在撰写下文（“NTT DoCoMo的现状”）时，尽量使信息量与图2-3-33的最右列保持一致。而且，尽量将具有关联性的内容、项目写在一起，从而让文章简洁易懂。

	NTT DoCoMo的现状

	NTT DoCoMo是日本一家提供移动通信服务的公司，正如其名，其最大股东是NTT。

	该公司的主要业务是向一般消费者提供用于智能手机的进行数据通信的SIM卡，近年来，它被UQ、Y ！ Mobile等提供廉价通信套餐的电信从业者奋起追赶。

	NTT DoCoMo目前的通信基站皆为4G。au和软银也拥有同等规模的4G基站，它们是NTT DoCoMo的长期竞争对手。

	此外，NTT DoCoMo的主要业务还包括光纤通信和支付服务等。

	这几段文字最适合用来“了解信息”（input）。熟悉九宫格的读者在读到此类文章时，可能在脑海中就能判断出信息所涉及的范畴大小。

	对于上述信息，其实大多数人无法立刻判断出哪些是NTT DoCoMo无法控制的外部因素（图2-3-33中右列最上面的“周围、环境”部分），以及通信业务和支付业务的范围是多大（相当于图2-3-33中右列的中段和下段的差别）等。

	此时，只需如图2-3-33一样画出两根横线进行分割，信息的范围就能一目了然，接下来的思考自然也会更加容易、顺畅。当信息量更大时，例如对同样的纵向三宫格加上“过去”和“未来”后，就形成了九宫格，用线分割的效果更加明显。

	下面继续讲解企业分析九宫格。

	填写企业笔记的“过去”列（最左列）

	接下来，我们考虑企业的“过去”。以时间顺序进行比较就能发现重点。

	从企业的历史沿革来看，NTT DoCoMo为NTT的前身，即日本电报电话公司（简称“电电公社”）的无线呼叫事业部，后来独立出来，成立了NTT移动通信企划株式会社。由此可知，NTT自然是其最大股东。

	从公司设立的背景来看，NTT DoCoMo过去提供的价值（主打商品）为汽车电话及寻呼机等移动通信业务。

	上述信息可填入九宫格最左列中间格（我习惯将企业最早经营的业务简称为“公司的本籍”）（见图2-3-34）。公司名称中其实浓缩了很多相关信息，如DoCoMo这个名字取自“do-communication over the mobile network”（电信沟通无界限）的首字母。日语的DoCoMo也有“无所不在”的意思。

	接下来，与中间列（现在）进行比较，并将信息填入最左列上格，与前文同样，填入股东、竞争对手和客户等相关信息。

	首先来看股东。NTT DoCoMo成立时的母公司是NTT的前身，即日本电话电报公司。换句话说，国家是其最大的股东。

	当时NTT DoCoMo的主要竞争对手是提供寻呼服务的DDI Pocket，以及各种提供PHS（小灵通）服务的电信商等，可以将这些信息填入相应位置。
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	图2-3-34 企业分析九宫格（部分）

	最后是客户信息分析，当时安装汽车电话的大都不是私家车，而是公司车辆或消防车、救护车等公共机关车辆。

	寻呼机原本是为了与外勤员工（主要是产品推销员）保持联系而让外出员工随身携带的一种通信工具。也就是说，当时NTT移动通信企划株式会社的客户是企业（B2B）模式。
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	图2-3-35

	随着寻呼机的价格越来越亲民，一般消费者也买得起了。甚至有很多高中女生把寻呼机当作一种传送信息的工具，而不是联系的工具。

	接下来填写最左列的下格（见图2-3-36）。将支撑左列中间格价值实现的技术要素、企业活动等与中间列下格进行比较后，填入左列下格。

	首先，当时NTT DoCoMo基站已经存在了，虽然只是第一代或第三代（3G）基站，带宽较小，但信号几乎覆盖日本全国，这正是其他竞争对手难以赶追的差异化重点。而且，虽然当时的号码被用于寻呼机，但号码资源也由NTT DoCoMo管理运营。最后，虽然当时其他竞争对手也有类似DoCoMo实体店的店面存在，但是DoCoMo移动电话的吸引力远胜于DDI Pocket及其他PHS（小灵通）企业的主要原因在于，NTT DoCoMo提供了日本最早可通过移动终端上网的“i mode”服务。因此，i mode应填入最左列的下格。
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	图2-3-36

	将i mode填入下格后，想必大家就会发觉相邻右列（中间列）下格中的内容也可以再补充一下。过去的i mode其实就相当于现在的网络和浏览器，因此也可以在中间列的下格填入“网络”或“浏览器”。不过，支撑NTT DoCoMo实现价值提供的主要要素是数据通信，而实现数据通信服务功能的关键要素是SIM卡，这明显比网络或浏览器重要。

	也就是说，NTT DoCoMo的手机用户不是通过电话号码，而是通过SIM卡与NTT DoCoMo签约。因此，可将中列下格的“电话号码”这一要素改为“数据通信（SIM）”。

	和传统的记笔记方式不同，将含有多种信息的3×3九宫格的内容进行对比，正是九宫格思维的精髓。

	填完过去列的信息后，最后填写代表未来的最右列（见图2-3-37）。最左列和中间列所填写的都是“事实记录”，而最右列表示未来，要写下未来尚未确定的事项。
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	图2-3-37

	首先，在最右列的中间格填入未来可以提供的价值。企业将来到底能提供什么价值，我们可以从企业官网上的经营理念（MVV）中窥见一斑。
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	● mission（使命）

	● vision（愿景）

	● value（价值观）

	如果企业官网上有上述几项具体内容，我们可以整理后填入相应位置。

	我们可以从NTT DoCoMo官网上找到“企业理念、愿景”一栏。其企业理念可以用其中一句话体现——创造新的沟通文化！

	关于愿景，NTT DoCoMo用harmonize（协调）、evolve（发展）、advance（提高）、relate（联系）、trust（信任）这五个英文单词的首字母组成的“HEART”来表示，也就是“追求智能创新”，因此需将此信息填入九宫格相应位置。

	另外，企业在股东大会等场合发布的中期计划中的目标，也可作为“该企业将来可能提供的价值”的参考。NTT DoCoMo官网上的中期计划中提到的“beyond（超越）宣言”就是最适合作为参考的。

	在最右列上格填入“未来环境”

	接下来填写代表未来的最右列（见图2-3-38）。

	前文提到过，最右列的内容皆为“预测”。例如，以股东为例，NTT在资金方面应该不存在什么困难，目前也没有民营化的压力。由此可以预测“NTT仍将是最大股东”，这个状态短期内不会发生变化。可以将此预测填入最右列上格。
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	图2-3-38

NTT DoCoMo推出的会员积分服务软件。——编者注
	另外，在填写企业分析九宫格的最右列时，可以跟填写中间列的“现在”一样参考公司简介，从中找到该企业未来的预定计划。比如，NTT DoCoMo的公司简介中提到其2021年的目标是“d Point Club
	 [image: NTT DoCoMo推出的会员积分服务软件。——编者注]会员数量达7800万人”（即日本总人口数的六成以上）。先不管这个目标是否能实现，既然是企业自己公布的客户目标数，我们便可将此填入最右列上格。NTT DoCoMo的另一目标是“企业客户达到5000家”，由此我们可以推断出NTT DoCoMo未来的经营模式最有可能是B2B模式。

	在最右列下格填入“未来的要素”

	我们可以根据中间列“过去业务的成绩、投资项目和投资金额”等信息，对其实现的可能性进行预测。

	一般来说，过去业务的各个要素皆已形成某种体系，由此形成的技术也会继续使用和进一步发展。

	还是以NTT DoCoMo为例，在其分析九宫格的下段，从左至右看，该公司一直进行基站的建设和维护，因此可以预测，NTT DoCoMo进行5G基站基础设施建设的可能性很高。我感觉这个可能性至少比实现2021年d point club会员数达到7800万的可能性高得多。

	而且，既然投入了大笔资金，那应该不是仅购入设施那么简单，它还需要培养相关技术人员学习操作以及构建业务流程等，让其成为能为公司创造收益，即产生价值的企业活动。NTT DoCoMo在官网的公司简介中也提到未来在5G基站建设方面将投资1万亿日元左右，因此可以推测这将成为NTT DoCoMo未来的主要业务。

	虽然用户与NTT DoCoMo的契约关系实现了从电话号码到SIM卡的转变，但两者同属“个人专属的通信工具”。电话号码以前是以家庭为单位使用，或是企业某部门或某科室共有的通信基础。现在智能手机里的SIM卡则是以个人为单位。由此可看出，电话号码的服务对象在逐渐缩小。

	结合当下飞速发展的科技水平，我们可以做出如下预测：将来会出现比SIM卡还小的可穿戴设备，而IoT（internet of things，物联网）技术等将成为支撑企业活动的重要因素。

	此外，最右列的中间格提到了NTT DoCoMo未来将越来越重视企业客户，企业笔记中还提到了支付服务是其目前的主要业务（提供的价值）之一。因此我们可以推测，NTT DoCoMo将来或许会投入大量精力发展针对企业的（支付？）业务服务（见图2-3-39）。
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	图2-3-39

	至此，企业分析九宫格已全部填满。填写的顺序是中间列→最左列→最右列，但在说明时是依照时间顺序，即从左至右进行。

	接下来还是以NTT DoCoMo为例对企业分析做进一步说明和练习。

	企业分析的整体框架

	NTT DoCoMo是原日本电报电话公司移动通信事业部的子公司，而日本电报电话公司就是NTT的前身。所以，NTT DoCoMo的主要股东是电电公社，也就是日本政府。NTT DoCoMo创立初期最畅销的商品是寻呼机（BB机），当时的主要客户是企业，但随着寻呼机价格的亲民化，一般消费者也能用上寻呼机，当时日本许多女高中生喜欢将寻呼机上显示的数字当作短信互相传送。后来，NTT DoCoMo凭借在手机上附加具有上网功能的i mode，拉开了与其他竞争对手的距离（上述信息都是九宫格最左列的内容）。

	接下来是中间列的内容。

	众所周知，NTT DoCoMo是NTT的子公司，截至2019年，NTT持有NTT DoCoMo一半以上的股份。

	NTT DoCoMo的主要业务是移动电话服务、光纤通信事业，以及针对企业的支付服务等。基站已由3G发展为4G。移动通信方面，通信服务的利用量超过了语音通话服务。NTT DoCoMo主要通过实体店向客户销售SIM卡并收取月租费盈利。竞争对手主要是au、软银，最近又多了经营低价SIM卡的电信企业。

	最后填写最右列。

	NTT DoCoMo公布的未来可提供的价值如下：

	● 创造新的沟通文化；

	● HEART；

	● beyond宣言。

	目前，NTT DoCoMo除了在5G基站方面投资了1万亿日元，在IoT方面也进行了投资，这应该是因为NTT未来仍将是其最大的股东（事实上，2020年12月，NTT DoCoMo已经成了NTT的全资子公司）。

	NTT DoCoMo的目标是将企业客户增加至5000家、d point club会员人数达到7800万。因此，NTT DoCoMo应该是想利用自己在移动通信领域（与众多企业合作过）的优势，与竞争对手展开竞争。
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	图2-3-40 企业分析九宫格（以NTT DoCoMo为例）

	从系统轴的角度看企业分析

	接下来逐列确认。

	利用九宫格思考时，其上段对应的是“比分析对象更大的空间和系统”。在商务领域，这就相当于股东、客户及企业的竞争对手等，即企业所处的环境。中段对应的是“分析对象本身”，应用在企业上，就是企业提供的价值，可从该企业的MVV中获取相关信息后再确定范围大小。下段应填入“比分析对象更小的空间”，这是使中间格的内容实现的主要要素。

	由此，大家应该能感受到，在统一了范畴的情况下，对企业的过去、现在及未来进行整理更为简单了。

	练习 制作自己专属的企业分析九宫格

	练习问题

	请选择一家自己感兴趣的企业，仿照前文分析NTT DoCoMo的方法，制作一份属于自己的企业分析九宫格（见图2-3-41）。制作要点如下。
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	图2-3-41

	（1）首先按照标签填写中间列（企业的现状）。对于此项，通常企业官网所公开的IR资料中都有较详细的介绍。

	（2）与中间列对照，将信息填入最左列（企业的过去）。企业初创期的信息等可从企业官网的“历史沿革”中获得，也可根据上面登载的商品名称等从其他网站搜索补充。

	（3）最后填写最右列（企业的未来）。请综合最左列→中间列的信息进行预测后填写（尤其是最右列上格），和步骤（1）一样，可参考IR信息。中间格填写企业的理念或使命。如有高额投资计划，可以将投资信息填在下格。

	后文中有东京大学学生实际制作的九宫格（见图2-3-42），如果大家还没有完全掌握要领，可以参考一下。

	为什么要在企业分析笔记中设置“环境”一栏呢？下面给大家介绍在制作企业分析九宫格时先思考“上层”的好处。

	例如，×公司开会时，过去的主题多是如何抢占与公司客户群重叠的业界龙头A公司的市场占有率。现在发生了变化，会议主要讨论如何抢占客户群与自家公司不同的业界排名第二的B公司的市场占有率，公司领导的发言和过去相比也发生了微妙的变化，常出现前后矛盾的内容。假设你是该公司的营销人员，面对此种情景，你会怎么想呢？

	“因为我们不是A公司的对手，所以将目标转向B公司？”

	“公司是否打算转行？”

	“领导的判断标准变了吗？”

	这么一来，接下来应该将谁作为公司的竞争对手呢？继续紧盯A公司，还是将目光转向B公司？抑或还会出现新的对手C公司？

	在对手不明确的情况下，即使想事先做点准备工作，也不知该从何下手，工作也就停滞不前。

	这时，假如刚好有机会和领导喝一杯，你可以和领导轻松聊天，也许就能得知公司正计划和A公司合并。了解了这类“上层背景”后，你就知道领导的态度一直没变，而自己在短期内应该将竞争目标锁定为B公司。
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	图2-3-42

	这个例子说明，只有了解了“上层”的意思，视野才能变得开阔，思路才能变得清晰。大家是否有过这样的经历呢？

	如果想通过分析企业预测企业的未来，那么必须了解企业所处的整个环境。







空间九宫格、系统九宫格




	保险的结构和天气预报

	至此，我们已经通过不同模式见识了“横向三宫格”×“纵向三宫格”所产生的效果。

	上述方法的共同特征是，通过了解自己所处的环境（超系统）对未来进行预测，最后考虑具体的解决方案。正如第2章所述，纵向三宫格中的上格表示比中间格更大的空间，下格表示比中间格更小的空间。

	世上的保险有很多种，如人身保险、损害保险、火灾保险等，其实所有保险的基本原理都是一样的：每个人的人生中都可能遇到无法预测的事件，如交通事故或重大疾病等，但是只要有足够多的人参保，保险公司就可据此进行预测。如此，保险公司就能在预测的基础上设定合理的保费，实现稳定运营。

	其实，“让更多人参保”与“设定一个更大空间”也有个共同点，就是“尽量包含更多的要素”。而空间越大，对于个人力量无法改变的大环境的预测就更容易。

	例如，如果将整个地球看作“最大的空间”，那么“地球每24小时自转一圈”就是一个不变的事实。以某个地点为研究对象，这个地点会有从东南西北各个方向吹来的风，但如果以日本为研究对象，在地球上空俯瞰日本所处的位置，会发现这个纬度吹得永远都是从西往东的“西风”。

	由此可知，设定的空间越大，预测就越准确。其中最典型的例子就是天气预报。

	对某天的天气进行预测时，“一两年前的今天是晴天还是雨天”顶多只是个参考，据此进行的预测只能说比胡乱猜测准一点点。

	现在的天气预报都是气象站观测某地区上空的状况，如高气压、低气压（台风）的位置，并进行分析，再进行预报。

	某地是否会下雨，还与该地所处位置，如位于山区还是平原等有关，但低气压及其锋线会对天气带来何种影响等，则是可以进行预测的。

	我们第二天的行动范围（中间格）取决于当天的天气情况（尤其是降雨概率），而第二天的天气情况，我们可以从天气预报中获知。

	接下来，我们根据天气预报决定第二天出门是否带伞（影响自身1米左右的“小空间”），见图2-3-43。
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	图2-3-43 天气预报九宫格







预测未来九宫格




	九宫格思维的真正价值

	在介绍完第3章后，现在可以让大家体会九宫格思维的真正价值了。

	在预测未来时，九宫格思维最能显示其价值。现在在搜索引擎上输入“九宫格思维”，搜索结果几乎都与“用九宫格思维预测未来”相关。我相信，用九宫格思维预测未来，以后会越来越受重视。

	通过辅助线对非线性变化进行预测

	世上万物的变化，多数情况下只与前一年相差5%左右，这意味着基本可以通过直线图来进行预测（线性变化）。

	如图2-3-44所示，我们只需了解其中的两个点，就能大致预测出下一个变化（此处大致为②）。
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	图2-3-44

	但是，世上还存在很多无法用直线图进行预测的现象（指数变化），如计算机领域的摩尔定律（即集成电路上可以容纳的晶体管数在每18~24个月便会增加一倍），以及新冠疫情初期“每周新增感染人数成倍增加”等。近年来梅雨季节的暴雨成灾，也是其中一例。

	面对这种情况，传统的直线图预测法已经不适用。因此，我们必须给它加上辅助线。

	加上辅助线后，虽然我们无法掌握分析对象（系统）的范围变化，但是超系统和子系统的变化预测起来比较容易。
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	图2-3-45 预测未来九宫格

	由于超系统的影响范围太大无法被掌控，因此大致可以通过从过去到现在的延长线进行预测。例如，对日本人口变化进行预测时，基本可以确定日本的人口总数呈逐年下降趋势，而且老龄人口越来越多。

	子系统由于影响范围小，所以会一直保持“追求更高理想”的状态。所谓“追求更高理想”，就是如果目标越小越好就以0为目标，追求更小；如果大一些会更好就不断变大。

	以手机为例，零部件当然是越小越好，而屏幕（可视范围）则是越大越好。同理，电视屏幕越来越大，并朝着与VR技术结合的方向发展。

	上述发展趋势原则上不会发生改变，所以可以预测，将来零部件会越来越小，而屏幕会越来越大，并且影像会更加真实。

	预测未来九宫格中最重要的是调查和预测

	那么我们应该如何用九宫格预测未来呢？

	方法主要有两种，调查和预测，但我建议大家两种方法同时使用。

	与超系统相关的因素太多，所以对其进行预测时，得到准确结果会很难。

	幸好，很多政府机构和民间研究机构都进行过同样的预测并公开了预测资料。所以，第一步就从搜集这些资料开始。

	一般情况下，在分析超系统时，首先要掌握的信息就是“人口动态”。近年来，想必大家也看到了不少关于年金制度的破产危机，以及现今的医疗保险制度能否持续下去等不少与社会保障制度相关的新闻报道。

团块世代指二战后日本出现的第一次婴儿潮人口。——译者注
	20世纪中叶，日本的人口结构仍呈完美的金字塔形，随着战后团块世代
	 [image: 团块世代指二战后日本出现的第一次婴儿潮人口。——译者注]年龄的增长，加上人口死亡率降低、少子化日益严重等情况出现，完美金字塔形人口结构变成了“中宽形”。

后期高龄者指75岁以上的人。——编者注
	这种情况若发展下去，2025年以后，团块世代的人即将进入“后期高龄者”
	 [image: 后期高龄者指75岁以上的人。——编者注]行列，日本的人口结构图也就慢慢变成壶形。

截至2022年10月，鸟取县的总人口数约54.3万人。——译者注
	从古至今人口一直处于从少到多增加的状态，而现在日本的人口将以“每年减少1个鸟取县总人口数”
	 [image: 截至2022年10月，鸟取县的总人口数约54.3万人。——译者注]的规模逐年递减。这样的“超系统”是日本即将面临的前所未有的严峻现实，虽然与事实会存在细节上的细微差异，但这个大趋势应该不会有变化。

	特定行业的专业分析报告大部分是收费的，但如果是真正有助于自己公司的，公司的策划部门应该会花钱购买。一般的报告，大多数情况下是免费公开的。

	对未来进行预测时，使用的方法和我们前文做过的练习一样，就是最右列（未来预测）是最左列（过去）和中间列（现状）的延长（也可说是外插列）。这时，采用PEST分析法（宏观环境分析法）是最合适的。

	子系统中的技术要素信息，可以从各自所属行业的报告获得，或者通过产品九宫格或发明九宫格分析获得。

	另外，九宫格的系列工具中，有一种叫“TRIZ-prediction”（预测九宫格），其中的“发明的进化过程”就是将上述“追求更高理想”进行更具体化的表述，这在对未来进行预测时非常值得参考。

	填写预测未来九宫格

	原则上，预测未来九宫格的填写方法也和上文一样，按照最左列→中间列→最右列的顺序填写。本节我还将介绍利用九宫格进行“兼具独创性和易于传达的自我介绍”的重要性。

	●最左列是过去的信息

	20世纪，价值的体现方式主要是实体产品。由于当时网络还未普及，消费者不能像现在这样很容易看到商品，只能根据过去对商品品牌的信任（品牌形象）和商品价格来决定是否购买。

	在供需曲线及“made in Japan”（日本制造）品牌形象的基础上，市场上曾流行过一种共识，就是“最受欢迎的产品，质量自然最好，但价格也最高”。当时，发展中国家还做不到稳定生产大量的高质量产品，所以日本制造一时风头无两。

	●中间列是现在的信息，思考从过去到现在发生了什么改变

	进入21世纪后，IT产业成了主角，价值的体现方式从实体产品转向数字产品（程序等）。

	随着“谷歌搜索引擎+广告”商业模式的出现，很多程序因为加入了广告，基本可以允许用户免费使用。

	根据IT产业的性质，一般来说，当时所投放的产品并不一定最完美，而是在使用过程中不断优化或更新。另外，由于IT从业者大量增加，因此在使用过程中，反馈的错误越多，越能使产品更好。

	因此就出现了“最受欢迎的产品，销量最好，也最便宜（甚至免费）”的状况。

	这方面做得最好的就是谷歌、苹果、脸书、亚马逊四家公司。尤其是谷歌和脸书，不仅免费让用户使用，还拥有丰富的内容，而且还在不断地尝试提供各种新型服务和不断改善UI（界面设计）。

	其实在网络普及之前，扮演上述角色的是电视节目。电视节目在单位时间内所能提供的信息量比纸质书和收音机多得多，所以电视台可以通过电视广告收入制作出比图书和电台的内容丰富得多的内容。

	●最右列是对未来的预测

	即使是现在，谷歌搜索结果的第2页及之后与第1页相比，可以说几乎等同于不存在。

	这样的情况并非暂时的，未来也会继续。再加上新冠疫情的影响，使用在线程序的用户越来越多，程序提供者也更容易收到反馈。

	照此发展，未来很有可能变成这样的：只要成为业界第一，那么周遭一切都会加入我们的阵营，成为自己人（相反地，第二名会被忽略）。就如在ICT和AI领域一样，成功的关键，就是让自己的独创性和独特创意成为大家认可的第一名。

	当然，在体育界或学术界等成为第一名，大家自然心服口服，因为它们的价值很容易理解。那毕竟是千军万马过独木桥，胜负成败一目了然。

	因此当务之急是在一个还没被太多人发现价值的领域（其实非常有价值）找到其价值并争创第一。

	其实很多有远见的大学教授从很久以前就一直在努力落实这个想法——创立新的学会。这就导致新的学会不断出现，至今全日本已有超过1万个学会。

	●预测后采取行动

	如上，完成对未来的预测后，接下来该如何执行呢？

	即使不像前述那样创立学会，每个人也都可以凭个人能力去争创第一。对我来说，运用TRIZ就是一种实践。其实在我之前，已经有很多用TRIZ解决问题的前辈，但我用身边熟悉的事例，简单明了地向大家讲述生活中的发明原理，从而成了这个行业的佼佼者。

	另外，在撰写这本书时，我也抱着成为九宫格思维领域第一名的心态。因为我意识到，比起发明原理，九宫格思维的很多价值还未被太多人发现。
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	▲图2-3-46 预测未来九宫格


	[image: ]

	图2-3-47 预测未来九宫格

	希望大家能在“30秒自我介绍九宫格”的基础上加上why和how进行练习，尽快熟悉和掌握九宫格思维的精髓，创造出一个富有价值的新领域并成为该领域的第一名。







自我介绍九宫格




	30秒内给人留下深刻印象

	下面学习如何通过自我介绍九宫格完成一次令人印象深刻的自我介绍。

	第1章中，我们通过“成就→赠予→目标”横向三宫格学习了如何做一次30秒的自我介绍。

	现在，我们可以轻易地在网上认识很多人，所以如果你的自我介绍无法让对方“想进一步搜索信息、更加了解你”，你们今后可能就不会再有交集。为此，我们必须做一个既能显示独特个性，又能简洁明了地向对方传达重要信息的自我介绍。

	如何做到与他人有所区别，且让对方容易记住你？这就要求你的自我介绍必须有特色，换言之就是要有独创性。同时，为了让更多人立刻理解和接受你的自我介绍内容，你在表达时也要言简意赅。

	要想做到既有独创性，又表达得言简意赅，需要一些技巧。

	这就是九宫格发挥作用的时候了。

	如果能将第1章的“成就→赠予→目标”和第2章的“why/what/how”结合，就有可能做出兼具独创性和易于传达两方面特性的自我介绍。

	另外，自我介绍九宫格的每一列几乎都可以单独拿出来用，因此，对于已经熟悉逻辑三宫格的人来说，这非常适合用来练习和巩固3×3九宫格。

	希望大家能通过本小节的学习，知道如何做一次30秒左右、令人印象深刻的自我介绍，让自己和对方都有一段愉悦的时光。

	设定一个能高效传达的“目标”

	30秒自我介绍的成就、赠予、目标中，最重要的就是目标。

	所谓自我介绍，就是与对方分享信息。自我介绍时，能否向对方明确传达“我想要得到什么样的信息”，决定了后续时间是否有价值。

	所以，向对方进行自我介绍时，最重要的是向对方明确表达自己的目标。因此，在填写自我介绍九宫格时，请按与自我介绍相反的顺序，从最右列的目标开始填写：目标→赠予→成就（见图2-3-48）。
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	图2-3-48

	首先，请将“今后的目标”填入最右列的中间格。最好写上最想从对方身上获取的信息或建议。所谓旁观者清，自己最想得到什么，有时别人比自己更清楚。以我为例，自我介绍时我的目标是“以彼此都喜欢的方式分享解决问题的方法”。

	接下来，在该列上格的“目标”中，填入设立此目标的理由（why）。如果实在无法立刻想出理由，可以先想想“达成目标时最高兴的人是谁”，并将这些信息填入。我填写的就是“所有技术人员及日本的下一代”。

	最后，在该列下格“目标”中填入为了实现目标而付出的努力（how），以及努力收集的要素。这样目标会变得更加具体。

	图2-3-48是我所填的三个要素。

	填入上述信息后，请再次回顾上、中、下三格所填内容，并尽量用40个字描述未来的目标。因为40个字是人类一眼能看完的文字数的极限，看完需10秒左右。我将内容整理如下：

	打造常态性学习空间，轻松分享解决问题的方法，并以下一代乐于接受的方式传承下去。

	加入“下一代”和“学习方式”等要素，在凸现独创性的同时，也达到了易于传达的目的。

	关于这一点，大家只要看了以下几个例子便会明白了。另外，介绍时只要有意识地加上“why”（设定目标的理由）和“how”（实现目标的具体方法），就更容易向对方传达。以下是听了我“30秒自我介绍”讲座的学员们所写的自我介绍例子：

	● 为了让更多人更加幸福，我想就“设置日常生活中声音环境”的价值进行更深入的研究。

	● 我想继续学英文，还想学另一门外语。这样我既可以不会对外语感到厌烦，将来还可以教给孩子们。如果各位有推荐的有趣的外语，请一定告诉我。

	● 为了制作出让玩家觉得有趣的游戏，我想成为监制游戏画面的艺术总监。

	重视“赠予”

	关于“赠予”，也可以用why和how进行说明（见图2-3-49）。这样更容易使人理解。
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	图2-3-49

	填写方法同上，先在中间格填入自己能赠予的内容（我写的是“教别人如何提升创造力”）。

	接下来在上格填入“（这些赠予的内容）为什么有价值？”（我写的是“很多人虽想提高创造性，但认为自己能力不够，或没机会也没时间学习”）。

	最后，在下格填入具体如何做（how）才能达到赠予的目的。将这些内容整理为约40字的一段话就是：任何年龄、任何学历背景的人，都可以通过观察身边的发明提升自己的创造力。

	另外，如果能整理出“why”（对方愿意接受赠予的前提和理由）以及“how”（赠予的具体方法），则更容易向对方传达赠予的内容。

	● 我会画插图、修照片。我也喜欢倾听，如果有人想要表达什么，我可以通过图片等协助他表达。

	● 我不会英文，所以如果能和英文不太好的人一起学习，彼此都不会感到不安。

	● 我很乐意活用自己在各领域的知识，也可以跟游戏制作团队成员一起整理各自的创意，并将其以图画方式呈现。

	用why和how改进“成就”

	最后，可以用同样的方式改进“成就”。

	同上，先将“已经达成的事项”填入中间格。可以整理过去自己所做的事情，将能让对方由衷感叹“真棒！”“做得好！”的成果或行动填入中间格。

	如果能填入刚才已经写出的或在自我介绍时提到的好处，或与提供的价值相关的内容当然最好，但是，比起这些关联性，更应该重视是否能给听者留下更深印象。

	接下来请填写下格，即在下格列举出支撑该成果或行动的要素。可以列出达成目标所必需的具体物品，也可以列出能够展现成果的数字（如下载次数：××次）、金额（××万日元）或排名等（如在××中获得第一名）。

	最后在上格填入实现这个目标的意义、当时的合作伙伴，以及营商环境等。

	至此，相信大家已经发现了，成就越大，自己以外的因素就越多，也正是这些因素帮助我们达成了目标。对于这些因素，我的列举如图2-3-50所示。
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	图2-3-50

	正如第1章中提到的，思考支撑价值实现的要素时，“第一名、资格、1000”等要素更有助于我们思考。另外，通过考虑why，我们能想起当时帮助过我们的人，也可以将这个信息补充进“在哪里进行”。

	接下来请参照上格和下格的内容，整理出一段40字左右的话并填在中间格。如果能在下格挑出一个让听者感受到你是第一名的具体数字，对方会更容易理解。

	我的整理如下：

	在东京大学和日本科学馆，我利用磁石和铁球教1000组以上的参与者观察身边的发明。

	用自我介绍九宫格详细介绍自己

	最后，我将前面所写的3段约40字的自我介绍，分别填入了自我介绍九宫格中段的三格。如果你事先准备有一份这样的自我介绍九宫格，当对方对你的介绍产生兴趣并找你攀谈时，你便可以更容易地将话题引向更有深度的内容。


	[image: ]

	图2-3-51 自我介绍九宫格

	成功串联“成就→赠予→目标”的范例

	第1章曾提到过传达的秘诀之一，就是尽量用“优胜、资格、100”的字眼来表述“成就”，这样的表述包含了why（为什么那么厉害）和how（具体做法是什么）等因素，因此可以给人留下深刻印象。

	而且，如果以能给人强烈冲击感的成就作为开场白，便能增强“成就→赠予→目标”这个串联的说服力。请参考以下几个例子。

	例1：

	（成就）我曾在“电话客服接听应对大赛”拿到过冠军。也因为这个缘故，我曾在5位学妹的婚礼上担任司仪，还担任了3年管乐队演奏会的司仪。

	（赠予）担任管乐队演奏会司仪时，我能以幽默诙谐的方式介绍演奏曲目，活跃现场气氛。

	（目标）我会持续进行发声训练，希望将来能成为优秀的主持人，给在场所有人带去开心和欢笑。

	例2：

	（成就）我拥有二级建筑师资格，擅长绘画，从事游戏制作相关工作3年，现在是3D动画师。我具备两个领域的专业知识。

	（赠予）我很乐意发挥自己在各领域的专长，跟游戏制作团队的伙伴一起整理各自的创意，并将这些创意以图画方式呈现出来。

	（目标）我的目标是成为艺术总监，监制游戏画面的制作过程，制作出能让游戏玩家获得满足感的游戏。

	例3：

	（成就）我喜欢跟许多人面对面玩桌游，这10年来至少玩了100款。

	（赠予）无论对方有没有玩过桌游，我都可以配合他的喜好，向他推荐适合的游戏。

	（目标）将来我打算举办一场许多人参加的桌游比赛，给玩家提供一个相互认识的机会，说不定会因此催生什么好玩的新创意呢。

	例4：

	（成就）作为结婚戒指的回礼，妻子帮我付了健身房的费用，因此我每周运动两次且戒了碳水化合物，现在已成功减肥18千克。

	（赠予）我可以免费教大家健身减肥的方法，以及某健身房的健康饮食菜单。

	“成就→赠予→目标”正是“why→how→what”

	其实，以上的“成就→赠予→目标”，本质就是why→how →what。

	这就是西蒙·斯涅克（Simon Sinek）所提倡的“感召领导力”的逻辑。

	● 成就=这个人为什么值得信赖？（why）

	● 赠予=如何发挥这个人的价值？（how）

	● 目标=这个人想要成就什么价值？（what）

	以上就是第3章所介绍的7种九宫格。学完后大家感觉如何呢？最后，让我们以以下的实践训练来结束第二部分的学习。







九宫格实践训练




	通过企业分析思考未来职业生涯

	我们还是以谷歌为例，用不同的九宫格对其进行分析研究。

	情境设定与第1章相同，还是以打算入职（或跳槽）到谷歌公司的A先生为例。将前文学过的横向三宫格与纵向三宫格结合，并扩充为九宫格，我们就能从更宏观的视角对企业进行准确而具体的分析。

	“历史→现状→将来”×“环境→企业→企业活动”企业九宫格

	请事先准备一个企业分析九宫格。

	首先，将第1章实践练习的内容填入九宫格中段，再把第2章练习的内容填入中间列。由此，九宫格中的5格便填满了。

	我在搜索信息时发现，谷歌所申请的专利中，有很多是关于汽车导航的。因此我们可以判断，以自动驾驶为主轴的移动服务很可能成为谷歌的业务之一，于是可将此内容填入最右列的下格。

	另外也可在此格中填入谷歌未来可能推出的服务。为此，我还特意为谷歌的投资计划里最有名的那个法则留出了空间。

	大家可以根据自己的想法或参考搜索到的资料，完成九宫格的填写（见图2-3-52）。

	下面一起来思考如何填写。
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	图2-3-52 谷歌的分析九宫格

	首先请大家注意，对于③中的“信息”，很多人会认为这只是网络上的“信息”，但并非如此。

	请参照图2-3-53，按顺序填满九宫格。

	填完① ~ ⑤后，比较容易填写的是⑥（当时的环境），内容可参考①和②，再填入与④相对的内容。由于当时的股东就是创始人，因此⑥中可填入两位创始人的名字：拉里·佩奇和谢尔盖·布林。当时的竞争对手主要有雅虎、Goo、Altavista等搜索引擎公司，用户也和现在不一样，当时主要是个人计算机用户。

	接着填写左下方⑦（当时的企业活动）。确定内容的方法同上，即参考①和②填入与⑤相对的内容，比如：搜索服务、网页排名效能的提升、数据采集技术（crawling）等。
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	图2-3-53 谷歌的企业九宫格

	如果分析对象是一家像谷歌一样提供网络服务的公司，列举其中三点时，建议大家着眼于“输入、处理、输出”这三个方面，这样便能均衡地挑出各种要素。如果你是网站设计人员，那么可以采用MVC模式[模型（model）、视图（view）、控制器（controller）]选取要素。

	对比刚填写完的⑦和⑤，同时参考①和③，在右下角填入⑧（将来的企业活动）。此时，我脑中浮现的是（从专利信息获知的）以自动驾驶为核心的移动服务（MaaS，出行即服务）。考虑到2030年后电动汽车将成为汽车市场的主流，将来谷歌可将现在用于服务器的节能技术推广到电动汽车及其他设备上，以提高能源使用效率。因此我在此格中填入了“节能服务”。

	正如大家所知，谷歌公司著名的20%原则沿用至今，因此可以预测将来还会继续采用，故而这也是⑧（将来的企业活动）的内容之一。

	同上，参考⑥→④，可得知谷歌的最大股东应该还是Alphabet。竞争对手除了传统的（G）AFA，中国的百度、阿里巴巴、腾讯近年也发展迅速，将来很有可能成为强劲的竞争对手。另外，根据前文⑧的预测，汽车制造商将来可能成为谷歌的合作伙伴，也有可能成为竞争对手。顾客有可能转变为汽车用户，并成为谷歌最大的顾客群。

	按上述方法填完九宫格后，大家有什么感想呢？是否感觉到比起简单的横向三宫格，每一段信息所涉及的范畴都得到了统一，而且，将信息按时间顺序分别进行整理，谷歌的历史、现状和将来，以及其所处环境和企业活动就能一目了然，更容易把握呢？

	另外，对于③中的信息，刚看时总觉得是随便从网上找来的冷冰冰的信息，但在加入了“汽车”这一元素后，感觉又回到了“真实世界”（⑩）。

	从③（企业的将来）的角度来分析谷歌，和以⑩为前提来思考谷歌，所接收到的信息也是不一样的，在求职中哪种方式更有帮助自不必言。

	以上仅为我的填写示例之一，大家的答案不一定和我写的一样，只要能清楚明了地传达给他人，就是正确答案。

	例如，关于⑧（未来的企业活动），也可以以谷歌文档和谷歌图书等业务为例，预测出谷歌未来的主要获益来源可能是“数据化服务”。

	大家可以以自己的方式自由发挥创意，制作出独特的谷歌企业九宫格或其他企业的九宫格。

	“之前→之后→推测”×“使用者→发明→发明要素”观察·发明九宫格

	还是请大家假设自己是打算跳槽到谷歌公司的A先生，然后从更小的范围来分析谷歌。

	谷歌是一家以技术为立身之本的公司，求职者如果能从技术的角度对其进行分析，想必在面试时能获得更高的印象分。不仅是谷歌，对大多数企业来说，目前最需要但却最欠缺的，就是富有创造力的员工。

	这时，借助观察·发明九宫格是最有效的。

	下面，让我们将第2章的“使用者→发明→发明要素”纵向三宫格设为九宫格中间列，并由此开始进行分析（见图2-3-54）。顺序是从最左列的“之前”开始填写，再结合中间列的内容，推测出未来的相关信息后填入最右列。
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	图2-3-54 谷歌的观察·发明九宫格

	也可以说“之前的发明”（④）就是“之后的发明”（②）减去某个发明要素。上述例子中，就是将谷歌搜索结果界面中的“将文字大小调整为非对称”和“将内容进行分割”等要素减去，这便是无格式纯文本的谷歌原型，因此我们将它称为“之前的发明”。

	如前所述，只要找到某个东西在两个时间点的差异，我们就可以大致预测未来。正如前文发明九宫格部分提到的，发明要素（发明原理）会重复出现，因此，我们就可以在⑤（预测的发明）中填入“进一步运用非对称和分割技术”。但这还不够具体，如果想预测更具体的内容，可先填⑨（预测的发明要素），最后填入预测内容。

	先从左下方的⑥（之前的发明要素）开始填写，假设⑥的正上方格子（④）填入的是“谷歌原型”，若要在⑥中填入与其右侧格子（③）相反的内容，应该立刻能想到“仅搜索网页”“无强调”“纯文字”等关键词。

	接下来考虑上段的“使用者”。可以设想，在谷歌原型的纯文本界面形态出现时，有条件利用谷歌搜索服务的应该是对UNIX系统的文字信息非常熟悉的网络用户。

	填写完最左列的上格后，再结合中间列上格的内容，预测最右列上格的内容。

	假设利用谷歌搜索的人越来越多，我们可以设想出未来的大部分使用者可能是“想通过输入关键字轻松获取答案的人”，因此可将此预测内容填入最右列上格（⑧）。

	比较上述8个格子的内容，再结合最左列和中间列中间格，就可预测出⑨中应填入“以子画面呈现”“以多种类别（画面）呈现”，以及“按时间轴方向进行分割或强调”等内容。

	其实，图2-3-55最右列下格⑨（预测的发明要素）的前两项，确实是我的预测。可能有人会怀疑我“是在看到搜索结果页面会显示一部分图像搜索结果才这么预测的”。我并非事后诸葛亮，其实这正从另一个侧面证明了我预测的准确性。
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	图2-3-55 谷歌的观察·发明九宫格

	另外，关于⑤中“谷歌新搜索界面”的预测，是我在撰写上一本书《日常生活中的发明原理》时（2014年）就预测过的。当时谷歌的搜索结果界面还不是现在这样的。当时讲课时，我把这个预测制作成九宫格并当作案例在课堂上讲过。不久之后谷歌真的推出了和我预测一样的界面设计，完美证实了我预测的准确性[现在想来有点后悔，当时我应该去申请专利的（笑）]。

	言归正传，我之所以能做出如此准确的预测，关键在于我找到了如前文所述的“两者之间的差异”，以及时常意识到“发明要素（发明原理）会重复出现”。

	综上，只要能找出两者之间的差异，并适当引导要素“重复出现”，你就能感受到观察·发明九宫格的威力。

	“传统→创新→预测”×“需求→热销商品→要素”的商品策划九宫格

	同上，还是请大家假设自己是“打算跳槽到谷歌公司的A先生”，然后针对谷歌的主打商品进行更深入的分析。

	由于是对商品进行分析，所以可以将使用者与谷歌接触的起点——“谷歌显示界面”作为分析对象放在九宫格的中段（见图2-3-56），接下来将第2章关于产品三宫格的内容填入最左列。
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	图2-3-56 谷歌的产品策划九宫格

	我在中间列的中间格填写的是谷歌的新品“YouTube界面”。我预测其未来的资源可能是“深度学习技术”（TensorFlow）；另外，根据专利搜索结果，我预测谷歌将来想用的资源，应该是自动驾驶技术。将这些信息整理一下，再参照前文填写企业九宫格及发明九宫格的方法，填入图2-3-57的九宫格。
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	图2-3-57 谷歌的产品策划九宫格

	就像填写企业九宫格的创业者一格时一样，结合②中的“谷歌搜索界面”和④中的“YouTube界面”分析，填写⑤（预测商品）的内容。接下来再分析⑤中“超级汽车导航”的实现要素，如“自动驾驶技术”，并将之填入最右列下格（⑨预测要素）。像这样先统一各层级的范畴再分析的方法，就是九宫格思维的价值力来源。

	接下来参照①（传统需求）和②（传统商品），再结合④（创新商品）的内容，填写⑥（创新需求）。

	比起“想知道答案或选项”的谷歌搜索的传统需求，YouTube使用者的需求应该是“消遣娱乐”，因此也可想象出他们“懒得自己动手选下一个视频”的需求。从另一方面看，视频中频繁出现的广告说明了广告行业的曝光需求量仍然非常大。

	如上，填完① ~ ⑥后，再填写⑦（创新要素）。

	比起网页排名技术，谷歌从用户“懒得自己动手选下一个视频”的需求中发展出了“根据使用者的观影记录进行推测”的新技术，可将之填入⑦（创新要素）。

	此外，谷歌也在YouTube上不断发展新呈现方式的算法。

	比起传统的强制插入广告模式，现在的“强制插入广告和跳过广告”让人感受到了谷歌在广告算法上的进化。比如从之前的每段广告必须观看5秒才能关闭，转变为现在的必须观看15秒或是连续观看两段。

	至此，九宫格的最左列和中间列都填写完了，接下来填写最右列。

	我们可以通过搜索谷歌申请的专利技术找到对它而言较为重要的资源。目前的查询结果是谷歌在深度学习和自动驾驶技术方面投入很大，因此可将这些要素填入最右列的下格（⑨预测要素）。

	接下来填写最右列上格（⑧预测需求）。参考⑦（创新要素）的内容，并将思考范围与①（传统需求）和⑥（创新需求）统一，自然可预测出“想前往某地”“不想自己开车”“广告行业和汽车行业”等内容。

	如此一来，就可预测出谷歌未来的主打产品之一，可能就是汽车导航画面（包括自动驾驶导航）。同时，为了满足使用者“减少麻烦”的需求，还有可能不设画面，以减少使用者“盯着画面看”的麻烦。因此，也可将预测改为“没有画面的超级汽车导航UI”。

	另外，根据⑦（创新要素）的“强制插入广告和跳过广告”进行预测，⑧（预测需求）和⑨（预测要素）还可以分别填入“提醒驾驶员的时机和技术”以及“新要素技术”（⑩）等。详见图2-3-57。

	至此，九宫格就填完了，但填完九宫格并非终点，反而应该说是完善各个要素的起点。

	接下来，请试着将上述九宫格的上段和下段盖住，只留中段，即只可看到：

	谷歌搜索界面→YouTube界面→超级汽车导航（无画面）

	其实，“有画面→有画面→无画面”是一种非连续性的推测。也就是说，如果只看中间格子，会有一种太跳跃的感觉，但如果结合上下格内容考虑，再加上“嫌麻烦”“驾驶”等关键词，相信看者会立刻明白其中真意。

	从这里也可以看出，能兼顾并满足“假设的非连续性”和“容易传达”这两方面的要求，是利用九宫格进行思考（尤其是产品策划九宫格）的价值所在。它不仅对于求职中的A先生有帮助，还可应用于平时的新产品策划及营销活动。

	“超系统/系统/子系统”×“过去→现在→未来”的系统九宫格

	上文，我们通过企业九宫格和产品九宫格，预测出谷歌未来的主打产品，并呈现出演变过程：谷歌搜索引擎界面→YouTube画面→超级汽车导航（无画面）。

	此前，我们已经制作了许多可帮我们掌握企业经营全貌的九宫格。

	接下来请接受一个小小的挑战，就是用第2章学过的系统视角进行思考、分析，看看能找出什么重点。

	其实，与工程师们交谈时，用这些平常不太使用的词语，有时反而更容易。对于想进入谷歌工作的A先生来说，也许这还能成为最有效的自我宣传呢。

	首先，在中间列填入第2章讲过的纵向三宫格（系统三宫格）的内容。

	再在各列的中间格从左到右填入前文的预测结果“谷歌搜索界面→YouTube界面→超级汽车导航（无画面）”，这就相当于系统的时间轴“过去→现在→未来”。由此便完成了① ~ ⑤的填写。

	接着再根据上述内容，依次填写⑥ ~ ⑨，从系统的视角即“超系统﹥系统﹥子系统”进行思考分析，便可做出如图2-3-58所示的九宫格图。
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	图2-3-58 谷歌的系统九宫格

	接下来还是按前述方法将信息填入九宫格。

	首先填写⑥ ~ ⑨。

	对照④（过去的系统）和①（现在的系统），在⑥（过去的子系统）中填入与③（现在的子系统）相对的内容，与③中的“观影记录系统”对应的，是根据搜索记录自动预测关键字的“搜索引擎自动补全系统”，对服务器的访问和响应依旧是App不可或缺的功能，因此无须变动；另外，显示结果的算法也暂且视为必须要素。由于系统的各层级范围没有太大的改变，因此子系统涵盖的范围也变化不大。

	同样地，对照④和①，在⑦（过去的超系统）中填入与②（现在的超系统）相对的内容。现在我们常说的云端，相当于我们过去说的“服务器”（当然，说云端也没问题）。和安卓系统对应的就是Windows系统（也可以是Mac iOS系统或是UNIX）。另外，浏览器的名称不用详细写出，直接用“网络浏览器”表述即可。

	接下来一起预测⑧（未来的超系统）。请参照①和⑤（未来的系统），并将之与相邻的②对比，并填入与②相对的内容。

	提到比（具备自动驾驶功能的）超级汽车导航更大的系统，人们会立刻想到（谷歌的）云端系统，以及安卓操作系统（及下一代系统），还有GPS以及智能运输系统（intelligent transport systems，ITS）等。所以可以将这些信息填入⑧。

	最后填写⑨（未来的子系统）。参考① ~ ⑧的内容，再结合③中的“观影记录系统”，可以推测出未来的子系统很可能与“驾驶记录系统”相关。此外，服务器的访问和响应系统应该会保留下来。但是关于显示结果的算法，可能会更偏向自动驾驶。

	如上绘制出系统九宫格后，大家是否感觉到通过系统九宫格就可以轻松地将谷歌提供的服务分为不同层级，并将其清楚明了地呈现出来了呢？文中我刻意用了大家比较容易理解的“系统”一词。事实上，只要是（为了达到某个目标而）互相关联的要素集合体，都可称为系统。

	在网络无所不在的当今社会，任何价值产出都必须通过某个“可互相交换数据的系统”才有可能实现。其实不仅是上述案例中求职的A先生，生活中的每个人都无法避开各种各样的“系统”。

	构思策划案时，如能事先设定思考的范围，对策划将大有助益，比如考虑：创造这个价值集合体（即系统）的单位是多大？它的下一层由什么要素构成？它的上一层又是一个多大的超系统九宫格思维又被称为“系统法”，可见它与系统理论是密不可分的。

	学完第2章有关“系统”的内容后，大家如果能理解“系统就是一种创造某种价值的集合体”，就说明已经理解了系统的内容。对系统的理解越深，应用九宫格思维时就会越得心应手。
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	图2-3-59 谷歌的系统九宫格

	“事实→抽象化→具体化”×“who→what→how”业务九宫格

	以上我们通过各种九宫格对谷歌进行了分析，其实也就等于为创意做好充分准备了。

	下面，我们试着利用由“事实→抽象化→具体化”和“who →what→how”组成的事业九宫格，来构思新业务。

	例如，“学习资源搜索网站”在未来依旧有旺盛的需求，因此它会提供各种相关服务。其中一个主题是“针对厌学儿童的教育资源”，相关服务也在不断地进行试错。

	下面，让我们将已经整理好的和谷歌相关的九宫格进行抽象后进一步具体化，并套用在“厌学儿童教育资源融合网站”上。

	在制作业务九宫格之前，大家可以对“厌学儿童教育资源融合网站”进行思考分析，比如网站可能包括哪些内容等。这样做能帮助大家加深对利用九宫格思考效果的理解。之所以建议大家先这么做，是因为我在完成这个九宫格后，提出了更好的创意。

	将通过“who/what/how”三宫格整理好的谷歌相关内容（参考第2章）填入图2-3-60的最左列，以此作为起点。

	首先填写中间列，这次要具体化的是“针对厌学儿童的教育资源匹配服务”，将之填入④。再以此为目标，将谷歌搜索加以抽象化，便能在⑤中填入“信息提供者和信息需求者的匹配服务”。

	大家可以先思考剩下没填的格子里应该填写什么内容，然后我们一起来填写。

	以中间列为轴心，首先将九宫格上段按“抽象化→具体化”的顺序从左到右排列。我参考与⑥相邻的②和⑤（还有①），将内容加以抽象化，因此在⑥中填入：


	[image: ]

	图2-3-60 谷歌的业务九宫格

	● 想获得信息的人（付出时间）；

	● 愿意支付费用，让更多人了解自己产品的人。

	接下来，参考与⑦相邻的④⑤⑥，将⑦具体化，我的记录如下：

	● 厌学儿童的父母；

	● 愿意付费接受教育的人。

	其中，第二条是我在制作九宫格之前没有想到的，也就是说，这是我制作九宫格后的新发现。

	利用九宫格上面两行的内容，在最下一行填入“抽象化→具体化”的内容。比如将③的内容加以抽象化后，我的填写例如下：

	● （合理的）搜索界面UI，给使用者愉快的搜索体验（UX）；

	● 网页排名（指以各网页之间的评价关系为基础的算法）；

	● 网络爬虫抓取技术（可以机械式地抓取数据，以确保最广泛的搜索选项）。

	接下来根据⑧，再结合①～⑦的内容，对⑨进行具体化。我的填写如下：

	●令用户满意的检索结果，同时呈现之前、之后的内容等。

	如果只是单纯地呈现匹配结果，对用户来说应该还算不上是理想的使用体验。此时，应该考虑如何更好地运用谷歌在“附加信息的显示设计”方面的优势技术。比如展示出教过的孩子的笑脸，或孩子实际参加学习后发生的变化等。

	● 以使用者的评价关系（师生）为基础的算法。

	即使提供了附加信息，如果搜索结果存在欠缺，这一项也无法进行。因此，在将所提供的信息和需求信息进行匹配时，除了使用者提供的信息，还应将使用者对服务的评价，以及师生间的互评信息也应用到算法中。

	● 自动扩充师/生名单的算法，包括评价机制。

	最后，从“机械式地抓取数据，以确保最全面的搜索选项”这一点可以得知，“如何收集数据”也是必须精心设计的。如自动提醒会员进行评价的机制，以及通过个人社交账号进行登录，从而掌握其师生关系和朋友关系等。

	如上所述，一旦将谷歌的信息抽象化，它便可应用在其他的需求上。这不仅对于欲跳槽到谷歌公司的A先生有用，在一般的策划会议上也能派上用场。

	另外，如果能将自己公司的产品价值进行抽象，便能针对顾客的需求提出更具体、合理的创意。所以，希望大家能尽快学会将业务策划九宫格融会贯通，变为己用。

	以上就是以谷歌为例的各种九宫格练习。
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	图2-3-61 谷歌的业务九宫格

	九宫格的填写顺序

	为了能在有限的篇幅中将九宫格思维说清楚，上述九宫格示例皆以第2章中完成的纵向三宫格为基础制作。一般情况下，我个人是按以下顺序填写的。

	先填写正中间的格子，接着填写其左侧的格子；其次，以上述已经填写的中间行两格为起点，将与其相对的内容填入对应的上格和下格；最后，参照已经填写的最左列和中间列的6格内容，填写最右列的三宫格。

	这是我的个人习惯，仅供大家参考。其实利用九宫格思考时并没有固定的填写九宫格的顺序，大家只需按照自己喜欢的顺序填写即可。

	在没时间也没准备的情况下提供咨询服务

	学完以上内容后大家感觉如何呢？与学习第二部分之前相比，大家是否已经感觉到自己站在了谷歌这个巨人的肩膀上了？

	在熟悉和掌握利用这些九宫格思考后，你就可以制作出一个通用模板，将生活中的所有成功案例的价值“赠予他人”，这也非常适合用于咨询服务。

	当听到某人说起最近很关注××公司（作为成功典范）时，你可以这样回答：“太好了！让我们一起分析这个公司的一些情况吧！”然后用前文学过的知识开始绘制九宫格，这样，你就能在没时间也没准备的情况下参与讨论。

	如此一来，我们不仅能在讨论过程中获知对方的意见并共同分析，又能帮助对方将知识可视化。同时，我们也能了解对方已经掌握的知识范围，更顺利地向对方传达创意。

	此外，通过九宫格将成果分成9个格子后，其中哪部分是委托人独家掌握的信息，哪些部分又是根据公开信息整理而得的信息等，便可一目了然。根据需要，只需删除前者，再更新后者，就能制成一份对其他人也有帮助的资料。

	多站在巨人的肩膀上思考

	所谓的“巨人”并非只有谷歌。GAFA是目前公认的四巨头，而微软、网飞等，也是与之并驾齐驱的竞争对手。此外还有中国企业百度、阿里巴巴、腾讯等，它们很可能就是下一批巨人。

	但是，不管是体量多么大的巨人，只要我们用九宫格对其进行分析，那么随时都能借助它们的肩膀。

	学完第二部分后，只要熟练掌握其中任意一种九宫格，就相当于达到了跆拳道中的黑带水平，也就是说，学会一种九宫格也算足够了。大家可以使用自己擅长的九宫格，针对一流企业或热销商品，进行各种规模较大的创意练习。

	在不断的练习过程中，相信大家一定能做到用九宫格提出“较大的创意”。而且，在习惯用九宫格思维提出创意后，你还会发现，其实在不知不觉间，你已经能够利用九宫格进行创意构思了。

	（1）具备从系统轴（超系统、系统、子系统）的视角分析问题的能力；

	（2）创造只属于自己的独创九宫格（独创的标签）；

	（3）具备教会别人使用九宫格进行思考的能力。

	请大家反复阅读、学习第二部分，直至实现上述3个目标。

	在接下来的第三部分中，我将向大家介绍如何从更宏观的视角来分析九宫格的两轴，还是以大家熟悉的业务等为示例进行说明。







第三部分






利用九宫格思维进行沟通









第三部分的预期收获




	在第二部分，我们一起学习了九宫格思维的基本步骤。大家可以参考第二部分的示例，熟练掌握使用九宫格，并在实际中运用。

	九宫格思维不仅适用于个人独立思考，还适用于与他人进行创造性沟通。所谓“他人”，也包括“过去的自己”以及“未来的自己”。大家在觉得自己完全掌握九宫格思维之后，可以试着将自己的创意传达给他人，或用其持续提升自己的创意。

	接下来的第三部分是九宫格思维的应用篇，希望大家在感受九宫格思维的无限潜力的同时，能自如地运用这个工具。

	第三部分主要由以下三章构成。

	第4章：传达

	在这一章里，我会教大家如何将九宫格作为日常交流、传达的有效工具，以及在沟通前如何将九宫格作为笔记来使用。

	在学习“外部因素和内部因素”之后，我们还将学习如何利用九宫格进行汇报、联络、商量并做笔记，以及用于构思策划笔记。

	第5章：创意的构思和改良

	这一章我们将学习如何运用九宫格思维来解决问题。

	首先向大家介绍我们非常熟悉的3C分析法、SWOT分析法等常用的战略分析工具，其实它们都体现了九宫格思维。

	无论是在索尼集团内部还是外部，都有很多人向我求教“如何将要素和需求进行匹配”，因此，我也会在这一部分向大家介绍如何利用九宫格思维提升创意。

	第6章：精选九宫格示例

	在第6章，我从自己至今完成的3000多张九宫格中挑了一些作为示例，希望以此让大家体会九宫格思维的价值，从而能够自如运用。

	在第二部分了解了九宫格的各个标签后，希望大家能慢慢学会如何设定适合的标签，并能教给别人。如果能做到这一步，就表明大家在九宫格思维领域“顺利出师”了。
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	图3-4-1 第三部分预期目标







第4章






用于沟通的九宫格









沟通形态的变化




	新冠肺炎疫情肆虐所带来的最大变化，就是人与人沟通形式的变化。

	在2019年新冠肺炎疫情暴发之前，人们在交谈时，两人之间的空间距离由是否能轻松舒适地进行对话决定。人们的移动也随着交通工具的进步变得更自由，通勤范围逐渐扩大，员工每天到办公室上班是常态。

	职场里，大家可以面对面交谈，人们不仅可以通过声音，还可以通过丰富的面部表情或手势等肢体语言进行沟通。换句话说就是，人们在沟通时所获得的信息，远比实际上看到的、听到的多得多。

	为了沟通更顺畅，人们有时还会拿出纸笔画图、做笔记，或者相约出去喝一杯等。在当时那种沟通无碍的状态下，想传达的内容即使当时没能传达清楚或对方无法立刻完全理解，也可以通过其他方式来辅助传达。

	但是，新冠疫情肆虐后，人们的生活环境发生了翻天覆地的变化，面对面时也被要求保持社交距离，而所谓的“社交距离”，并非两人交谈时的最佳距离。而且，移动自由度被大大压缩，到办公室办公成了奢望，远程办公成了常态。

	在这样的背景下，“线上沟通”成了主流。

	与面对面的实时沟通不同，线上沟通时我们很难看到对方细微的面部表情变化，很多时候都是只闻其声或只见其字不见其人。

	而且，公司的会议大都由一个人主讲，其他人都是在听。除非与会者借助电脑，否则鲜有用某种工具帮助大家理解的。

	由于环境的变化，我们的沟通形态也不得不随之改变。与面对面沟通相比，线上沟通传达的信息量比较少，而且事后很难再有机会补充。所以如果不像准备PPT那样去好好准备会话内容，就可能无法顺利向对方传达信息，从而会议效率低下。
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	图3-4-2 沟通形态的变化

	当然，不管是否有新冠肺炎疫情，人们在商谈或授课之前都应该做好充分准备。只是在这个只能线上沟通而难以线下见面的背景下，沟通前做好充分准备、整理好想传达的内容就显得非常重要。即使是好友相约的线上聚会，如果没提前设定主题，大家也要事先准备些照片才能使气氛活跃起来。

	那么，沟通之前应该如何做准备呢？

	其实，只要我们能养成用第二部分学过的时间轴“过去→现在→未来”×空间轴来思考的习惯，就是最好的准备。简言之，九宫格思维正是最好的解决方案。







区分可控因素和不可控因素




	内部因素和外部因素

	学习第三部分内容前需先了解两个关键词：外部因素和内部因素。

	为了帮助大家理解，下面我们先来做一个练习。

	练习 请写出迟到的原因和对策

	假设你上班、上学或与朋友约会迟到了，请在图3-4-3中列出迟到的原因和预定对策。
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	图3-4-3

	（1）请写出迟到的原因（3个以上）。

	（2）针对每个原因，分别写出应对方法。

	谢谢配合！

	这个练习我在研修和实际课程中多次让学员们做过。回答结果主要分为两种，一种是以自责（主观因素）为主，另一种是以他责（不可抗力因素）为主。

	所谓以他责为主，指“我按照预定时间出发了，但遇到了地铁晚点，所以迟到了”；而以自责为主，则是睡过头了等自身原因导致的迟到。

	针对这种情况，我们采用的分析方法是把问题拆解成几个部分，然后逐一找到解决方案。

	此时，最重要的是先区分外部因素和内部因素。因为这两个角度解决问题的方法截然不同。

	本节中的外部因素指除自己以外的因素，即由别人或外部环境导致的，自己能控制的范围非常有限。因此，要解决由外部因素引起的问题，主要方法就是对于突发事件的出现概率进行“预测”，同时预估自己可能受到的影响，并事先做好被动接受的缓冲准备。

	以地铁晚点为例，比如要避免地铁晚点，就涉及与地铁运行相关的列车、车站、站务员等，这对乘客来说是个极为庞大的系统（超系统）。乘客（自己）作为这个超系统中极小的存在，面对这种情况基本上是无能为力的。

	对此我们能做的，顶多是预设地铁可能会晚点，因此尽量早出门，或是把见面时间定得晚一些，这些都属于事前的“缓冲准备”，也是从外部因素考虑问题解决方案的基本理念。另外，即使是电梯故障等规模较小的系统因素，也属于我们无法控制的外部因素，所以也必须随时做好缓冲准备。

	而所谓的“内部因素”则是自己可以控制的。因此，从内部因素考虑问题的解决方案时，主动性较大。

	例如：

	● 睡过头→多定几个闹钟；

	● 坐错车→事先查好路线；

	● 表不准→事先校准。

	由此可见，从内部因素分析问题的解决方法也比较简单。

	综上可知，区分外部因素和内部因素是解决问题最重要的第一步。
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	图3-4-4 迟到的原因及其对策







汇报、联络、商量九宫格




	本章我们聚焦于九宫格思维中的“传达”功能，尤其是传达功能的结构化部分。

	下面以作为社会人必备的汇报、联络、商量技能为主题，介绍结合了“过去→现在→未来”及“why→what→how”的状况预测九宫格。

	在时间宽裕或不是很着急的情况下，汇报、联络和商量这三件事或许很简单，但在工作或学业繁忙时，如何立刻区分这三者并正确地向对方传达就非易事了。

	这时，状况预测九宫格便派上用场了。

	下面我们一起学习进行汇报、联络、商量时各应注意的事项，并根据这些内容撰写一份电子邮件。

	学会活用状况预测九宫格后，相信大家一定能真切感受到自己在汇报、联络、商量这三方面的能力有质的提升。

	从三封邮件看汇报、联络、商量有何不同

	在进入主题前，我们先来看一下汇报、联络和商量的异同（见图3-4-5）。
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	图3-4-5 商务邮件的3种目的

	首先来看汇报与联络的异同。

	在网上搜索可知，其实这两者的界限非常模糊，但大部分解释都有一个共同点，那就是汇报指和对方分享“过去的时间点所发生的事”，因为已是既定事实，所以内容不能更改，而且撰写汇报书时也要用过去时态。

	反之，一般来说，联络是和对方分享“现在这一时间点的信息”。例如，上班时你所乘坐的地铁遇上故障，你确定要迟到而要跟公司说明时，告知的是“现在”的情况，所以是“联络”。假如你第二天才告知公司这件事，因为已经是过去式了，所以就成了“汇报”。

	只要你站在对方的立场上，考虑为什么要汇报或联络（why），就能明白两者的最大区别。也就是说，区分两者的重点是你希望对方听完后会采取什么行动。

	例如，遇到地铁晚点时必须立刻与对方联系，这是希望对方接到你的信息后采取某种措施（如调整会议时间等）。

	如果第二天才进行汇报，那证明你可以应付地铁晚点造成的影响，而接到汇报的人对此无须采取行动。以前，日本学校曾经采用“联络网”的机制，就是将每个学生的联系方式登记在一张表格上并向全班公开，如果学校发生了什么事，消息能立即传递出去。现在因个人信息保护意识的提高，这样的制度已经不多见了。

	在这种联络网制度下，接到信息的同学必须联络下一位同学，将自己刚获知的信息传达给他。相反地，如果将这种机制改名为“汇报网”，大家是不是感觉“我已经接到汇报了，没必要再做其他任何事”？

	同样地，如果接到的是“业务联络”消息，人们会有必须采取什么措施的感觉；如果接到“业务汇报”，会感觉“业务已经完成了，对方只是过来汇报一下，我自己无须再做什么”。

	反之，如果接到了“完工汇报”，大家是不是也感觉只要知悉就好，没必要采取什么行动呢？而如果接到的是“完工联络”，则让人感觉针对这个信息自己必须做点什么。

	最后是“商量”。与前两项不同，这是关于未来的沟通，主要是针对目前所知的负面影响，商量应该如何处理。

	反过来说就是，在商务领域，不打算改变未来的商量（即纯粹发牢骚）是大忌。

	本节的状况设定

	状况设定

	当事者立场：在Z公司任职，负责统筹即将在4月1日举办的活动。

	状况1:

	• 活动参加者共80人。

	• 活动手册委托外部讲师撰写，并委托印刷厂印制100份。原本预定委托A印刷厂印制，7天交付，费用为5万日元。后来由于外部讲师延迟交稿，改为委托给B印刷厂印制，4天交付，费用为10万日元。

	• Z公司的会计年度为3月31日截止。发票需以PDF格式发给会计部门。

	场景1：向主管汇报及与工作人员联络。

	• 3月31日收到手册，向主管汇报手册已经送达。

	• 与工作人员联络：请先将手册放在桌上，以便参加者在次日的活动中使用。（从18：00开始将手册放在3人长桌的两端。）

	状况2：（在状况1的基础上）

	• 3月17日收到外部讲师的初稿，预计在3月21日之前校稿完毕，并发给A印刷厂印制。

	• 考虑到印制需要7天左右，因此预计3月28日能拿到印刷好的手册。然而，由于对原稿的修改超过了预想，进度落后，直到3月24日还无法将稿子发给印刷厂印刷。

	• 3月31日发给印刷厂，当天收到付款函。

	场景2：跟主管商量该如何处理。

	• 3月24日发生交稿延迟的状况，与主管商量处理方式。

	• 跟主管商量能否将A印刷厂（7天交付，花费5万日元）换成B印刷厂（4天交付，花费10万日元）。

	• 活动结束后，要在4月3日的定期会议上进行汇报。

	本次设定的场景是负责统筹4月1日活动的Z公司员工在进行汇报、联络、商量时可能遇到的状况，请大家把自己想象成该员工，然后进行各种练习。

	上述内容优先考虑汇报、联络、商量的顺序，但有时我会故意打乱时间顺序把原因写在后面，或增加一些细节等，这样的内容大家可能会觉得很难读懂。

	接下来我们按照时间顺序，并根据背景和具体要素的范畴重新整理一遍，同时试着画出九宫格。

	以下是我整理后的文章和以此画出的九宫格（见图3-4-6）。
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	图3-4-6 汇报、联络、商量的状况设定

	整理后的状况设定

	截至3月17日，所有准备工作皆按计划进行，手册的撰写预计于3月21日完成。因此，决定将手册的印制工作委托给工期较久但价格相对便宜的A印刷厂。

	3月24日，发现必须请外部撰稿者修改原稿，这就导致工作进度延后。原稿预计于3月26日完成修改，如继续委托A印刷厂已经来不及，因此必须和主管商量能否更换印刷厂。

	印制好的手册在3月31日送达公司，此时需向主管汇报工作进展，同时与工作人员联络，交代分发手册事宜。

	请就上述内容按汇报、联络、商量的顺序进行练习。

	做完这个九宫格，大家感觉怎么样呢？是否感觉通过九宫格进行分析整理后，整件事情更加清晰易懂了呢？

	接下来，请大家依照上述设定，考虑面对不同情况及针对不同对象，如何按以下方式进行汇报、联络、商量：

	● 通过九宫格（或三宫格）对内容进行整理；

	● 根据经上述整理后的内容撰写电子邮件。

	经过这些练习，希望大家能学会利用九宫格思维进行汇报、联络、商量，这样就能大幅提升表达能力。

	汇报邮件

	●写给熟人以简洁优先，善用三宫格思考why

	正如上述练习一样，在传达自己的想法时，如果能加上why和how进行说明，便能大幅提升传达的效果。

	汇报邮件也是一样，针对汇报内容（what），说明“为什么要做此汇报”（why）非常重要。因为有些信息对自己（当事者）来说可能是理所当然的，但对收件人来说却并非如此。

	另外，对于汇报内容，通过思考what和how来调整汇报的范围也非常重要。只要事先制作如图3-4-7所示的三宫格，就能避免从琐碎细节开始汇报。
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	图3-4-7

	假设我们必须向直属上司汇报“4月1日的活动要用到的100份手册，已在3月31日送到了，同时印刷厂也附上了（10万日元的）费用单”。可以利用三宫格进行整理。

	面对这样的情境，大多数人的第一反应可能是“印刷厂把印制好的100份手册送来了，印制费用是10万日元”。可是这些信息真的足够了吗？

	假如信息共享方面存在问题，收件人可能会产生“为什么要印制100册”这样的疑问。

	如果考虑“为什么要汇报这件事”，便能发现汇报内容应该加上“因为4月1日举办的活动要用到这些手册”这部分信息。

	接下来你会发现，100份手册及10万日元的印制费等其实都是“4月1日公司活动”的具体要素而已。因此，这次汇报应以“手册赶在4月1日的公司活动前送达”为主要内容（what）。

	另外，关于10万日元的印制费，假如邮件收件人在获知后也不会采取任何特别行动，便无须汇报。

	综上所述，给熟悉的人发送汇报邮件时，只需包括以下内容：

	4月1日的公司活动所使用的公司手册已于今日（3月31日）顺利送达。接下来要进行会场布置和印制费的报销。

	●向不那么熟悉的人汇报时，要加上“过去”和“未来”的信息

	如果是向直属上司这样平日往来较密切的对象汇报，你只需汇报现状，内容越简洁明了越好（见图3-4-8）。
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	图3-4-8 整理汇报内容

	相反地，如果汇报对象与自己联系不多，汇报时最好附上“过去”和“未来”等信息，这就是为对方着想的一种沟通方式。

	根据前文设定的状况，大家觉得此时应该提示哪些信息？又应该怎么说才好呢？

	这时最能帮到大家的，不是纵向三宫格，而是在纵向三宫格的左右分别加上代表“过去”和“未来”的三宫格（共九宫格）再进行分析。

	首先整理最左列的“过去的状况”。

	过去的状况是：前期准备工作进展顺利，后来因故将A印刷厂换为B印刷厂。首先将变更的具体内容填入最下格，如印制费用、印制份数以及更换印刷厂的原因等。假如邮件接收方不太关注这些因素，则无须详写。

	而且，如果接收方如前述一样是熟人，邮件内容也可如前述一样简洁明了。

	此外，还需考虑“未来”，也就是说要考虑公司活动结束后的复盘工作，并在下一次的会议上进行汇报陈述。

	将上述内容填入九宫格，接下来再整理成电子邮件。整理时请注意从what和why的角度去思考。

	综上，我个人的填写如下，敬请参考。

	××先生：

	您好！下面我就4月1日公司活动的准备情况，向您汇报。

	为了使手册印制不因撰写者的原因而延期，不得已将手册印制的委托方由A印刷厂换成了B印刷厂。

	B印刷厂印制的手册已于3月31日印制完成并顺利送达。接下来我们准备开始布置会场和进行手册印刷的费用报销工作等。关于活动详情，活动结束后我另行汇报。
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	图3-4-9 汇报九宫格

	联络邮件

	●向负责人交代清楚“理由”和“细节”

	与汇报不同，如果希望或想拜托收件人采取某种行动，发送的便是“联络”邮件。

	还是依据前述设定，我们必须在活动的前一天（即3月31日）紧急联络相关工作人员，请他们将手册搬到会场、放在桌上，并尽快报销印刷费（见图3-4-10）。
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	图3-4-10 整理联络内容

	在拜托对方采取行动时，最重要的就是向对方明确传达why/what/how。明确why和how，可使联络事项的结构呈现得更清楚。

	why：联络的理由和背景；

	what：告知目前状况并请求对方采取行动；

	how：具体的行动方法。

	接下来，通过why/what/how纵向三宫格对信息进行整理。

	整理时几乎和汇报一样，只需将why和how的具体要素写得更加详细明白。

	根据上述内容，通过纵向三宫格思考联络邮件的目的。

	联络邮件要做到直截了当，让对方了解现状，并迅速采取对策。

	为了让对方在最短的时间内了解现状，并（从对方的立场上）迅速采取对策，应该向他说明有助于做出正确判断的事实（包括前提、背景等）或采取行动的具体方法等。

	下面请大家根据上述信息和要求，考虑如何撰写汇报邮件。

	主要内容有两个，就是布置会场和向财务部门报账。

	原因是公司活动的日期和会计年度结算的最后日期都迫在眉睫。解决这两件事的具体方法，就是安排相关工作人员将手册摆放在会场桌上，同时扫描收据并以PDF格式发给财务部门。

	根据上述内容，我们可以整理出图3-4-11所示的三宫格，邮件内容可参考如下示例：

	各位同事下午好！

	印制好的手册已经送到了。今日（3月31日）18：00起请大家布置会场，将手册摆放在三人桌的两端。

	另外，因今天是本年度财务报账的最后一天，所以请负责报账的同事在今天将发票以PDF格式发给财务部门。
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	图3-4-11

	●跟财务部门联系时，根据需要加入“过去”和“未来”的信息

	向财务部门发送联络邮件时，根据收件人与联络事项的相关程度，事先整理好“过去”和“未来”的相关信息，必要时将这些信息写进邮件。

	下面请大家考虑如何撰写发给财务负责人（工作岗位上与自己联系不太密切的人）的邮件。

	根据上述设定，必须在今日（3月31日）之内完成报账工作，所以邮件中要有请财务人员完成印制费用报销的内容。

	由于已经临近财务结算截止日期，因此最好就必要事项事先和财务部门联系。而且，财务部门一般都会在3月多次提醒要尽早报账，所以这次的报账工作为什么拖到3月31日，也需要向财务部门说明。

	面对这样的情况，如果能用九宫格进行整理就应该没问题了。下面，请大家按顺序进行整理。

	邮件的基本内容与汇报邮件和联络邮件差别不大，但由于收件人是财务部门的人员，所以有关“发票报账处理”（how）的内容会有所不同。

	由于情况特殊，会计结算已达最后期限，因此只能将发票扫描后以PDF格式发给财务部门，之后再将原始票据寄过去。此时，应该告知对方是由于临时更换印刷厂才导致报账时间延后。

	我们可以将前文已经完成的九宫格稍加修改，然后将上述内容填入相应的格子，详见图3-4-12。

	撰写联络邮件时，请务必留意过去和将来的信息。邮件书写示例如下，仅供参考。

	财会部门的同事下午好！

	平日承蒙关照。为了弥补准备工作上的延迟，我们将印刷厂由A换成了B，因此手册及付款申请单也延迟到3月31日才收到。所以，我们先将收据扫描以PDF格式发送给您，收据原件稍后邮寄过去。请先给予办理报账业务。谢谢合作！
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	图3-4-12 联络九宫格

	汇报、联络、商量时必须区分外部因素和内部因素

	如前文所述，面对不同情况，应对方法也会因外部因素还是内部因素而不同。因此，在进行汇报、联络、商量时，也必须注意区分外部因素和内部因素。

	在导致事情发生的原因中，外部因素影响大还是内部因素影响大会随着状况的变化而有所不同，因此必须根据当时的具体情况做出判断。

	就上述Z公司的例子来看，如果Z公司是一家上市公司，那么“会计年度结算的截止日期是3月31日”就不仅涉及公司员工，还涉及众多股东及股票持有者等，所以除非遇上重大事件，否则这项规定是不能轻易改变的（外部因素）。

	相对来说，要委托哪家印刷厂印制活动手册，一般情况下都是可以自己决定的，相当于内部因素。当然，假如该印刷厂隶属于企业集团，或是该公司每年都委托同一家印刷厂印制，而且原稿已经在印刷厂手里了，那印刷厂的选择就成为难以改变的外部因素。

	关于公司活动日期定在4月1日这一点，在召集参加者之前，属于可根据公司内部实际情况进行协调、较容易改变的内部因素，但在后来，随着报名人数以及牵涉的部门增多，活动日期就成了难以更改的外部因素。

	另外，即使参加人员尚未确定，如果举行的是像“入社仪式”这类必须遵循“社会常识”的活动，日期大都定在4月1日，因此活动日期也是难以改变的外部因素。

	不过，外部因素其实是相对的。例如，遇上2020年这种前所未有的新冠疫情的影响更大范围的情况，以上外部因素就可以变更。

	如上所述，虽然这样的层次是相对的，但大家应该具备判断能力，也就是随时知道当下的状况究竟是哪种原因导致的：

	● 可以独立应对的内部因素？

	● 难以改变的外部因素？

	因此，在向领导汇报或与其商量时，只要站在对方（老师或上级）的立场上考虑便能明白，区分内部因素和外部因素将内容进行整理后再传达，是一种体谅对方和善解人意的传达方式。

	其实这也适用于汇报和联络。当我们思考why的时候，自然而然地会先将外部因素排除。在下文的“商量邮件”练习中，我会更强调让大家先养成区分外部因素、内部因素的思维习惯，然后整理内容、构思邮件。

	商量邮件：“过去→现在→未来”的所有相关信息都重要

	在前文的汇报及联络九宫格中，“过去”和“未来”两列只作为辅助，但在此节，即撰写商量邮件时，必须使用完整的九宫格。

	在商务场合，假如出现“仅是汇报和联络还不够，还必须和别人商量解决方案”的状况，就意味着“已经出现问题了”。

	从“过去→现在→未来”的时间轴来看就是：过去没有问题，所以无须商量；现在出现了某种问题，需要商量如何解决；并且希望通过商量，减少将来发生问题的可能性。

	遇到需要商量的商务问题时，除了刚入职的新人，如果一个负责人对于未来没有任何规划，而是只能进行毫无头绪的商量，那么这个人就算不上称职。

	商量之前，如果能事先用九宫格对状况进行整理，对商量的结果会大有助益。

	● 过去的事实；

	● 现在的状况；

	● 对于未来的提案。

	下面请按照前述方法，思考和分析外部因素、内部因素后制成九宫格，并撰写一封商量邮件。

	第一步：将现在的变化点整理成三宫格

	下面我们练习用九宫格来撰写商量邮件。

	首先，在九宫格的中间列填入目前所发生问题的相关信息。

	还是以前文设定为例，导致这次必须商量的原因是“稿件需要返给外部撰稿者修改，准备工作延迟至3月26日才能完成”。

	准备工作延迟是由于外部撰稿者未做好，这属于无法控制的外部因素，因此将之填入中间列的上格。
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	图3-4-13

	准备工作的延迟导致了现在的问题，即“如果不换印刷厂，在公司举行活动之前无法完成手册印制”。这属于要商量的问题，因此要填入中间列的中间格（现在）。同时在中间列下格填入具体要素。例如，假如3月26日委托A印刷厂印制，最早在4月2日收到手册，但显然赶不上公司的活动。由此将产生的负面影响可用具体数字来体现，如活动的参加者有80人，每个人交了5万日元的活动经费，等等。

	第二步：整理过去（无须商量）的状况

	在商量某个情况的时候，必须回顾过去，即“没有问题，无须商量”的状况，并将相关内容填入代表过去的最左列三宫格（见图3-4-14）。结合过去的状况考虑，问题点会变得更加清晰，不仅有利于做出判断，还有助于找到解决方案。
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	图3-4-14

	还是针对上述示例进行说明。如果不对照过去，对方便感受不到“准备工作延迟至3月26日才结束”所带来的负面影响有多严重。

	此时，如果在最左列的上格填入过去的状况，比如原计划3月21日完成，也就是说虽然仅仅5日之差，但不仅意味着各项工作的准备时间缩短了，还有可能产生某种严重后果，所以必须要做出某些根本性改变。

	另一方面，在最左列的中间格填入对比内容，即过去商量（或汇报）过的状态。在此示例中，可填入“在此之前一切按计划顺利进行”。而且，在最左列的下格列出过去的具体要素，对于提出理想解决方案非常有帮助。如“委托A印刷厂印制”“100份公司手册，耗时7天”“手册交付日：3月28日”“印制费用5万日元”等。

	第三步：将“针对未来的方案”填入最右列

	在最左列和中间列分别填入过去和现在的信息后，将关于未来的方案填入最右列。

	首先，在最右列上格填入提案的背景，尤其要列出难以改变的外部因素。

	此示例中，可以列举出“公司活动日期难以更改”“相关工作人员已安排到位”等。

	列出外部因素的目的是，在我们思考解决方案时提醒我们所面临的制约条件。下面，结合上述制约条件，将可能采取的具体对策填入最右列下格。

	例如，此示例中，可以采取的对策及相关具体数字为（仅供参考）：“印刷厂由A更换为B”“100份手册，印制需4天”“手册交付日为3月31日”“印制费用为10万日元”等。

	如上所述，厘清了制约条件（上格）、具体对策（下格），以及过去（最左列）与现在的情况（中间列）后，便可在这些信息的基础上轻松做出判断：为了解决手册印制延迟导致的问题，比起将活动改期，多花些成本加速手册印制才更符合实际。

	接下来将自己的判断和方案等填入最右列的中间格。由此，整个九宫格便填满了。

	填完后，可再次回顾九宫格中所填写的内容，如果发现还可以改得更好，请尽量修改。一般情况下，都会提出更好的方案。
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	图3-4-15

	第四步：撰写商量邮件

	填完九宫格后，接下来就要撰写邮件了。请参考图3-4-16所示的九宫格并将内容整理成文章。

	首先，将重点信息写在最前面。可以参考九宫格的第一行和第二行，从中挑选出重要的内容，无关紧要的信息可以忽略。

	此示例中，开头表明4月1日活动的准备工作因故延迟，为了补救，想与对方商量更换印刷厂。

	这样的开头会让收件者一看就能明白这是一封商量邮件。

	接着写出详细内容。

	我们在填写九宫格时，对顺序是没有要求的。然而在将这些内容传达给他人时，一般是根据整理好的按照从左至右的时间顺序，并从上至下进行说明。

	首先，将最左列的内容从上至下写出。其中，具体要素中的“5万日元”后面会用来进行比较，所以在此先略过。

	4月1日公司活动用到的活动手册委托给外部撰稿者撰写，原定3月21日完成，委托A印刷厂印制，预计3月28日印制完成并交付。

	接下来写变化点（主题），也是按上格→中间格→下格的顺序列出。

	但是，由于原稿需要返给外部撰稿者修改，预计3月26日才完成，准备工作延迟5日。

	如果继续委托A印刷厂印制手册，预计我们最快能在4月2日收到。这样活动当天就无法将其分发给活动参加者。目前共有80人报名参加活动，参加费用是每人5万日元。

	最后，提出自己的建议，可参考最右列的内容。下文仅供参考：

	鉴于参加人数较多且工作人员的分工已经确定，如果活动改期，将导致成本增加，执行较困难。所以建议手册的印制工作交由B印刷厂，虽然印制费用会增加5万日元，但可以确保3月30日印制完成并交付。活动当天我们可按原计划将手册发给每位参加者。故发此邮件，想和您商量更换印刷厂事宜。

	如上所述，只要在邮件中把“商量的背景”和“具体要素”列出，收件人能更容易针对“为消除稿件迟交带来的负面影响，比起更改活动日期造成的损失，换一家印刷厂是否更经济”做出判断及反馈。

	以上就是在进行汇报、联络、商量时，运用九宫格思维的方法。

	其实，即使面对的信息量非常庞大繁杂，只要按照时间轴和系统轴（自己能掌控的环境）加以整理，也能清楚明了地向他人传达。
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	图3-4-16 商量九宫格







策划九宫格




	综合运用多个九宫格提升创意

	21世纪头10年风靡一时的商业模式画布（BMC），其实本质也是利用9个格子思考，就如本书第一部分所介绍的那样，它具有模式化的格式与标签，对思考大有助益。

	然而，商业模式画布真正的价值，在于利用固定的格式反复书写，而且很适合用于与他人比较和共创等。

	这其实也是九宫格思维的优点。首先，九宫格由3×3的格子组成，这样简单明了的结构，显然有助于思考。其次，在熟悉了这种固定的格式之后，随着学习的深入，绘制的九宫格会越来越多，用得越多越能发挥其真正的价值，还可用来与他人比较和共创。

	此外，九宫格思维还具有BMC所不具备的特征。本书到这里，已经用各种横轴和纵轴（的标签）对九宫格进行了介绍。正如本书第二部分的结尾所进行的练习一样，只要给九宫格设定不同的标签，我们便能从不同的视角对同一个主题进行分析。这就是九宫格思维的独特之处。

	本节我将通过以下几个示例，向大家介绍三个用多个九宫格进行分析和创意的案例。

	策划案1：利用策划九宫格进行策划构思

	下面我们来练习使用业务策划九宫格构思一项新业务。大家可以参阅前文策划九宫格的内容，模拟构思一项新业务。

	首先，将目前已经取得成功的商业模式作为“事实”填入左列的中间格。

	我这次所列举的“事实”是“站着吃饭的荞麦面店”和“牛肉盖饭店”（左列中间格①，见图3-4-17）。这两家店所提供的商品，当然如其店名一样，分别是荞麦面和牛肉盖饭。
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	图3-4-17 策划九宫格1

位于东京都中央区筑地的公营批发市场，也是日本最大的海鲜批发市场。——编者注
	接下来分析这两家店的顾客（who）。大概都是赶时间的商人（吉野家就是从筑地市场
	 [image: 位于东京都中央区筑地的公营批发市场，也是日本最大的海鲜批发市场。——编者注]开始做大做强的）。另外，站着吃饭的荞麦面店大部分开在车站前或车站内，许多游客和考生也常光顾（将之填入左列的上格②）

	左列的下格（③）填入与它们主打的“快速、便宜、美味”的牛肉盖饭和荞麦面等产品有关的要素（how）。

	至此，左列的“事实”就填完了。接下来我们将左列的内容进行抽象，分别填入中间列（抽象化）的各格。

	这两家店顾客（who）的共同需求，就是想忙里偷闲快速吃个饭。换言之就是，这是一群有比吃饭更重要的事情的人。将这一点填入中间列上格（④）。

	那么，店家提供的价值是什么呢？一般情况下，顾客如果实在没时间，那么随便买个面包或饭团果腹是最省时间的（我在没时间吃饭时就常这么做）。所以，选择站着吃饭的荞麦面店或牛肉盖饭店的人，应该是有“即使没时间，也想吃点热乎饭”的需求。也就是说，这类顾客重视时间效率，即“快速→时间效率高（包括后续时间）”。

	而这两家店所提供的“快速、便宜、温热且美味”的荞麦面和牛肉盖饭（提供的价值）能很好地满足这类顾客的需求。因此这一价值就是中间列中间格的内容（⑤）。

	将实现上述价值的具体方法（how）进行抽象后填入中间列的下格（⑥）。

	接下来，我们要把已经填完的6个格子的内容梳理一下，具体化成一项新业务。

	首先，将顾客具体化，本示例中，我将顾客具体化为“忙于准备小升初考试的小学生”，这是以前在站着吃饭的荞麦面店或牛肉盖饭店中很少见到的顾客群体。但在日本汇集了各大课外辅导班的车站可能真有市场。

	店家能为这些顾客提供哪些“快速、便宜、温热且美味”的价值呢？比如我家孩子曾表示，他小学时代最期待的事情之一就是补习班下课后，在车站站着吃一碗面。另外，金枪鱼富含的DHA具有增强记忆力及提高智力等作用而深受孩子们欢迎。所以，我的具体化方案是：开一家只提供天妇罗和金枪鱼盖饭的站着吃的店。

	最后，参考③、⑥的具体要素，思考具体化要素后填写⑨。

	首先，为了配合小学生的身高，餐桌、用餐台应该设计得低一些。但考虑到有的孩子个头较高，以及父母带着孩子来用餐的情况，因此还应准备一般高度或可调整高度的餐桌。

	另外，为了节约用餐者看菜单点餐的时间，可以每天推出固定菜单，如荞麦面配富含DHA的金枪鱼天妇罗等。考虑到这些学生们的脑力消耗，还可免费提供葡萄糖等作为赠品。

	关于支付方式，由于顾客主要是乘电车来补习的小学生，所以采取公交卡支付的方式，或者使用平板电脑支付，无须通过购券机购券。而且，菜单只有一项，省去了选择的时间，顾客只需在平板终端点击下单，在听到提示音后便可取餐了。

	以上就是我通过策划九宫格构思的第一个创意，大家觉得怎么样？

	策划案2：通过改变横轴，调整策划内容

	除了第二部分第3章的纵轴与横轴的组合示例，其实还有各种其他组合。即使是同样的内容，从不同的角度将三宫格进行组合，也可激发出新的创意，或者将既有的创意进一步提升。

	下面，请大家试着用第1章的“传统→创新→预测”三宫格与“who/what/how（顾客/提供的价值/要素）”三宫格组成的九宫格，针对上文提出的面向补习班学生的荞麦面或富含DHA的盖饭业务做进一步深入分析。

	首先，将前述所想到的内容作为“创新业务”复制粘贴到中间列的三宫格，左列填入原有的传统业务（见图3-4-18）。
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	图3-4-18 策划九宫格2

	● 左列上格：传统的顾客不变。

	● 左列中间格：以前的what即“补习班盒饭”，一般是家长自己做的，所提供的价值是“让孩子上完补习班后能吃上饭”，目的是“让孩子（在补习班）有更多学习时间”；

	● 左列下格：参考中间列的“具体要素”填写，如补习班的桌椅高度、普通盒饭、无须付费等。

	最后填写右列三宫格。

	首先，右列上格的“who”内容不变。

	接下来是右列中间格，在参考其他格子的内容后，就会感觉在投资油炸天妇罗或煮面的设备之前，如果能供应几乎不用任何设备就可以出餐的“金枪鱼盖饭”并以盒饭的形式销售，就能验证在补习班学习的小学生们的需求是否足够支撑这项业务的运营。另外多说一句，做金枪鱼盖饭所需的厨房设备，与眼下流行的珍珠奶茶的差不多。

	接下来请继续思考实现这个价值的具体要素（how）。除了设置让小学生买完便走的外带窗口，准备一些写有考试技巧的卡片也不失为一个揽客的好方法。

	此时，再次回顾九宫格中所填写的内容，我们可能会想到有没有无须用现金现场支付的方式，这也许就能产生“能否作为补习费用的一部分征收”这样的想法，这样的想法或许值得一试。

	眼下在日本，能够供小孩念私立初中的家庭，大都是双职工家庭，所以在为孩子选择初中学校时，“学校是否提供三餐或有没有学生食堂”可能就是父母考虑的重点。其实，当年的“补习班盒饭”对我家来说就是个令人头疼的问题，后来幸好我岳父母可以帮忙给孩子准备，但我的同事们可就没那么幸运了，听说她们常为自家孩子的“补习班盒饭”烦恼不已。

	假如可以跟补习班合作，让补习班提供盒饭，这样不但盒饭商家可以确保营业额，补习班也有了除价格以外的差异化优势，可说是一种双赢。（反过来说，在此之前为什么就没有这样的服务呢？）

	提出这样的创意，我认为唯有“统一思考范围，同时又能一目了然地呈现大量信息”的九宫格思维才能做到。

	策划案3：再次制作策划九宫格，预测未来

	为了让已有的创意更加完美，建议大家再制作一份“业务策划九宫格”。由此便可从另一侧面进行新的思考。

	首先，将前文想到的创意内容填入图3-4-19的左列三宫格（①②③），接下来将其进行抽象化后填入中间列。


	[image: ]

	图3-4-19 策划九宫格3

	其实，九宫格可以随心所欲地应用，下面我们稍微改变一下顺序，先从横向进行思考吧！

	将①的事实稍加抽象化，再将“用餐时间”进一步抽象化（①→④），便可得出顾客是“想将考前的时间尽量都用于备考和提升学习能力的小学生”（who）。

	接下来再进一步抽象化（④→⑤），就可进一步想到，“为了提升实力，备考的考生都在争分夺秒地努力，想将用餐时间也用于学习”，这类考生集中在补习班较多的车站附近。

	如果将向这类顾客提供的价值进一步抽象化（②→⑥），就能发现他们的实际需求是用餐时间不仅不会占用学习时间，反而有助于提升实力。

	为了具体体现这个创意，我给它起了一个名字——“东大讲师的育脑食堂”并将之填入⑦。

	接着通过九宫格的下段来思考如何实现（how，⑦→⑧→⑨）。

	将提供的价值抽象化为“能在短时间内帮助学习的桌面”，这样有助于想出更具体的方案，如在桌上放置能反复播放时事新闻或讲述科学乐趣视频的平板电脑（不过为了避免顾客长时间留在店中，视频设定为每10分钟左右循环一轮为宜）。这样的做法说不定还能吸引附近的大学生到店里来打工呢。

	话虽如此，一般来说家长还是希望孩子能早点到家的，因此要禁止店员和消费者长时间聊天。但是，假如让到店打工的大学生写下一句话，如“今天餐点中使用的食材对大脑有……帮助”以及“大学生活的乐趣在于……”等，再将之印在小卡片上发给消费者，让他们在回家的电车上阅读，或许也是一个不错的创意。此外还可考虑在社交媒体上设置问答专区，让考生们能在上下学的时间有与在店里打工的大学生聊天互动的机会。

	据我了解，很多大学生很乐意为社会和孩子做贡献，因此只要店铺打造良好的品牌形象，例如将提供的价值设定为“远离填鸭式教育，帮助孩子快乐学习”等，相信大学生一定也愿意参与，以合适的成本用心地帮助店家，甚至连策划都愿意包办（之所以敢下此断言，是因为我曾在大学学生协会担任过学生委员，了解大学生的心思）。

	接下来再将付款方式进行抽象化，我们很容易便能发一个痛点：点餐和付款方法。如果更进一步简化支付流程，或许还可以考虑推出“按月付费”方案。例如，每周用餐4次，每个月共16次，每次用餐的价格在500日元以内，那么一个月的费用不到8000日元。此时，因为有补习费用作为比较，所以家长会感觉这个餐费非常划算。

	看了上述思考过程，大家感觉如何呢？先不说上述创意是否可行，我只希望大家能感受到，只要将九宫格的9个部分形成一个模块，再统一思考问题，就可以不断地提出创意。这其实就是九宫格思维的魅力所在。







第5章






战略分析与九宫格思维









九宫格思维是战略分析的高级概念




	公司里有几位后辈在看了我的上一本书后，主动与我一起推动书中内容的专利申请事宜，这也成了我撰写本书的动机之一。

	他们在学习发明原理一年后，对我说：“通过学习，我们了解了如何通过发明原理来解决问题，同时也明白了解决问题的本质就是设定下一个问题。”

	于是我先教他们运用九宫格思维，但并没有局限于TRIZ，同时教他们如何使用商业模式画布、价值主张画布、思维导图，以及有“简易版TRIZ”之称的USIT等。

	在整个学习过程中，我用九宫格进行说明，结果发现他们能很快理解所讲的内容。

	在将上述工具全部学完之后，我们发现，其实只要学习九宫格思维就够了。

	当时有一名同事参与了公司创建“共创空间”的活动。他们在开始制作提案时并没有运用九宫格思维，结果提案总是被集团副总退回。后来利用九宫格思维重新整理后，这个预算高达几千万日元的策划顺利通过了。

	在和这位后辈一起推进策划活动的过程中，我深切感受到了TRIZ九宫格在创意构思及整理方面的卓越效果，同时也意识到九宫格的潜力其实远远超过传统TRIZ界的认知。现在，我把九宫格当作基础工具，经常使用它进行分析、思考。

	养成从超系统开始分析思考的习惯之后，大家一定会发现，其实3C分析及SWOT分析等经典的战略性分析工具都属于九宫格思维的一部分。

	本章我将对上述发现进行详细说明。首先我们一起来了解3C分析、SWOT分析、安索夫矩阵，以及战略咨询公司常用的其他图表。

	我曾数次接到“如何才能将要素和需求进行匹配”的咨询，每当这时，我就会教他们用九宫格进行创意构思。希望大家也能尽快感觉到“TRIZ九宫格思维是一种很强的万能框架”。

	另外，前文提到的那几个帮我推进专利申请的后辈现在仍在使用TRIZ的发明原理和九宫格思维。他们通过TRIZ给公司申请了多项（在影像传感器中搭载AI功能相关的）专利，并使之实现了量产，因而受到公司的嘉奖。作为一个老师，这是一群最让我感到骄傲的学生。

	系统轴+时间轴——3C分析的核心

	所谓3C分析，就是从顾客、竞争对手、企业自身去分析问题的方法。

	3C分析并非只能分析现状，它的目的是扩大视野以便更好地考虑“公司今后（未来）的战略”。也就是说，它不是单纯地站在公司现在的立场思考公司的未来，而是连同考虑竞争对手及顾客等因素。如图3-5-1所示，我们可以通过这样一个3层结构，考虑更理想的“未来的公司”。

	其实，只要将现状按前文提到的外部因素和内部因素加以区分，就可得出“先预测外部因素的未来，再分析公司自身（内部因素）的未来”这样的架构。

	也就是说，外部因素由于相关要素很多，一般情况下很难出现极端变化，但由于自己能掌控的部分极其有限，“预测情况并提前着手应对”有助于我们更好地进行战略构想。
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	图3-5-1

	实际进行3C分析时，建议大家尽量依照顾客→竞争对手→公司的顺序进行。

	这样的顺序，会让我们自然地将3个“C”分为内部因素和外部因素，而这正是3C分析的最大价值。
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	图3-5-2

	如本书第二部分所述，只要用系统轴的思路重新整理3C分析法，就能得出如图3-5-3所示分析图表。
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	图3-5-3

	如果将两者进行结合，便可形成如图3-5-4所示的六宫格。另外，如果以外部因素、内部因素的观点将3C分析的基本结构换一种说法，则第一行和第二行属于外部因素，最下行属于内部因素。
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	图3-5-4

	后文提到的SWOT分析的基本概念也是基于“外部因素与内部因素”的框架，先预测未来的外部因素，再分析思考企业自身（内部因素）的未来。

	SWOT分析法中系统轴和时间轴也不可或缺

	企业在思考今后的战略时所采用的SWOT分析法，具体项目如下：

	S：企业自身的优势（strength）；

	W：企业自身的弱点（weakness）；

	O：机会（opportunity）；

	T：威胁（threaten）。

	SWOT分析法的两个轴分别为“外部因素/内部因素”与“正面因素/负面因素”（如图3-5-5所示），具体如下：
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	图3-5-5 SWOT四要素

	S：内部因素中的正面因素；

	W：内部因素中的负面因素；

	O：外部因素中的正面因素；

	T：外部因素中的负面因素。

	如果从系统轴和时间轴进行分析，理解其结构与实用性会更容易。

	与前文一样，外部因素相当于超系统，内部因素相当于自己所处的系统。如果再加上表示现在（事实）与未来（预测）的时间轴，便可得出图3-5-6所示的图表。
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	图3-5-6 通过系统轴和时间轴重新分析SWOT

	此时，在自身所处的系统（公司）中增加的未来优势、减少未来的弱点，以使事业获得更好发展，这也是进行SWOT分析的核心。

	而且SWOT分析法还具备易于将正面因素和负面因素分为外部因素（即超系统）和内部因素（即自身所处的系统）进行分析等的优点。也就是说，外部因素（即超系统）中存在大量的相关要素，同时包括许多阻止变化发生的因素，因此，一般情况下鲜少发生戏剧性巨变，预测起来相对容易，例如人口统计、政府部门的资料，或是民间研究机构所提供的资料等都可用作参考。

	简言之，通过机会和威胁，我们可以从较为接近“现在”的事实预测出“未来”。

	针对经上述方法预测出的超系统的未来（机会/威胁），如何增强现在的优势及减少弱点以实现企业的目标，便是SWOT分析法后半部分应该进行的。

	SWOT分析法具备实用性，关键在于它拥有包含了自身系统与超系统的系统轴，只需结合“过去→未来”的时间轴，它便具备了很强的实用性。

	同样地，也可以用同样的两个轴对SWOT后半部分进行分析，这就是TOWS矩阵（见图3-5-7）。
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	图3-5-7 通过系统轴和时间轴分析TOWS矩阵

	PEST分析——思考外部因素（超系统）的钥匙

	如前文所述，在思考事业战略时，最关键的一步就是掌握外部因素（即超系统）。然而这两个词语都有点抽象，如果想在日常生活中自由运用，迈出第一步确非易事。

	下面先给大家介绍“现代营销学之父”菲利普·科特勒（Philip Kotler）教授提出的用于分析宏观环境的PEST分析。

	所谓PEST：

	P：政治（political）；

	E：经济（economic）；

	S：社会（social）；

	T：科技（technological）。

	运用PEST分析，就是将与上述4点有关的内容一一列举出来，再进行分析思考。例如，稍加思考和分析后你就会发现，对个人来说，政治、经济、社会状况、科技等都是无法靠个人的力量去改变的“外部因素”。

	具体来说，有如下内容：

	政治：法规、税收制度、司法制度、政府部门的动向等；

	经济：经济景气程度、银行利息、汇率、一般商业习惯等；

	社会：人口动态、人口结构、教育水平、宗教信仰等；

	科技：生产技术、技术革新、基础设施等。

	对于抽象的“外部因素”，如能将之细化为PEST四个方面再进行考虑分析，就简单明晰多了。所以，这也是战略分析行业常用的思考工具之一。

	例如，19世纪（中叶以后）的PEST内容为：

	P：帝国主义（允许殖民霸权存在，弱势群体几乎没有人权）；

	E：（西方国家）商人与国家政权互相勾结的政商时代，强权者用船只将殖民地生产的物品运送至世界各地销售，当时的主要产业为煤炭（又被称为“黑金”），奉行“铁腕治国”政策；

	S：人口增加，国家呼吁民众“多生多育”，以便扩充军力，矿工人数众多；

	T：经济主要以钢铁加工和进出口为主，军事方面主要靠巨舰和大炮。

	上述社会现实虽然被现代社会诟病，但在当时确是“合理”的。

	进入20世纪后，PEST的内容又转变为：

	P：自由主义经济vs.共产主义、美苏冷战、经济制裁现象；

	E：股份制企业出现、股市活跃，主要产业动力为石油，石油的重要程度日益凸显；

	S：制造业、上班族、家庭主妇等现象和词语登场，进入属于“消费者”的时代；

	T：电力、电子、半导体、核能技术。

	同上，如果让大家用PEST分析法对21世纪的当前阶段进行分析，大家会列出什么内容呢？

	顺便提一句，比较长的一段时间里，我自己画九宫格时，对应“超系统”的上格写的都是PEST分析法的内容。其中，我曾记录过如下的内容：

	P：中美贸易竞争、国家与全球化企业之间的拉锯战；

	E：人口减少，因流动性过剩及社会保障增加而鼓励投资，在产业方面，“数字=黑金”；

	S：人口减少，发达国家迈向高龄少子化；

	T：互联网、AI、IoT（物联网）。

	安索夫矩阵和九宫格

	著名的“策略管理之父”伊戈尔·安索夫（Igor Ansoff）提出的“安索夫矩阵”，是战略咨询公司中人人必学的一款分析工具。

	促进公司成长的战略通常包括以“既有产品/新产品”和“既有市场/新市场”组成的4个内容（此处为4个象限，见图3-5-8），各个象限的名称如下：

	A：市场渗透战略（既有产品/既有市场）；

	B：新产品开发战略（新产品/既有市场）；

	C：新市场开发战略（既有产品/新市场）；

	D：多角化战略（新产品/新市场）。
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	图3-5-8

	其中，A→B、A→C为中风险、中回报；A→D若成功则获利极高，但成功率极低，因此应该避免（A→A的风险很低，但回报率也很低）。

	成长矩阵是以公司为单位（范围）进行的分析，如果站在牵涉很多人的“产品或服务”立场，考虑如何提升营业额等问题，可以从“提供的价值+实现方法=要素技术”的视角，将内容区分为以既有要素/新要素和既有价值/新价值两轴组成的2×2矩阵，从而整理出如下内容：

	A：持续性改善（既有要素/既有价值）；

	B：非连续性改善（新要素/既有价值）；

	C：新价值开拓（既有要素/新价值）；

	D：革命性挑战（新要素/新价值）。

	日本企业一般都很重视既有要素，因此大多采用A→B模式。如果用“提供的价值/要素、手段”与“之前/之后”的时间轴组成的2×2矩阵来体现A→B模式，便整理出图3-5-9四宫格。

	但是，在这个方向上，自己和竞争对手都在不断改善，已经难以再有突破。因此，平日里有意培养自己从A→C（无须改变太多要素就能创造出新价值）开始分析的习惯，就显得非常重要。
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	图3-5-9

	以富士胶片公司为例（以下简称“富士”）。当时，同为相机胶卷行业龙头（全球排名第一）的柯达宣布破产，富士却做到了华丽转身，顺利地脱胎换骨。对此，哈佛经济学院以及《基业长青》、《领导与颠覆：如何摆脱创新者的困境》（Lead and Disrupt: How to Solvethe Innovator’s Dilemma）等知名商业图书，皆进行过分析与讨论。

	富士是一家以“底片国产化”为目标而设立的公司，主打商品是传统相机用的胶卷。

	随着数码相机的问世，胶卷的需求量骤减，富士却能将其累积多年的既有技术应用到各种不同的领域。其中之一，就是其全球市场占有率第一的“液晶保护膜”。

	富士利用既有的光学技术、薄膜技术，以及如何让光微粒在薄膜中均匀扩散的技术要素等，从“记录光线”（感光）的既有价值中，创造出了“控制透过光的技术”这样的新价值（见图3-5-10）。

	而且，富士没有停下挑战的脚步，不断尝试多视角的战略，即以A→C→D的模式不断探索，并取得了巨大成功，其中最知名的就是在化妆品产业。

	富士从既有技术的“胶片的主要原料是胶原蛋白”获得灵感，将原本用于防止照片褪色的防氧化技术，以及可使纳米粒子保持稳定状态的乳化技术等，应用到提升肤质的美容产品上。
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	图3-5-10

	尽管两者皆名为“技术”，但富士在生产胶片的技术上加入新的元素后，成功地创造了新价值并顺利实现了华丽转身。

	如上所述，只要将对象按空间轴方向分为“提供的价值”（what）和“要素、手段”（how），再按照“之前/之后”的顺序将时间轴分为横向三宫格，便可掌握如图3-5-11所示的许多信息。
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	图3-5-11

	其实，图3-5-11的六宫格就是九宫格（图3-5-12）的一部分。只需将九宫格中的“提供的价值”和“要素、手段”换成箭号，再将安索夫矩阵的标签分别贴到箭号上，一张完美的战略咨询公司常用的图表便绘制完成了。
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	图3-5-12 箭号形成长矩阵

	大家是否能意识到这其实就是一个九宫格呢？由此可知，九宫格思维囊括了各种分析思考方法，你只要掌握九宫格思维，就能为需要的人提供各种建议和帮助。反复进行“整理→构思→传达”的练习，并通过不断帮助其他人解决问题来积累经验，这正是提高创意能力的最佳途径。







用六宫格发现新需求




	对于前文的“比起创造新技术，不如创造新价值”，相信很多管理者也都明白这个道理。

	不过，他们中的很多人虽然明白，却不知道如何做，因此向我咨询。

	“从现有要素中找到新需求”就是一种创造力。由于向我咨询的人太多，因此我制作了一个“发现需求六宫格”，让工作小组的成员学习掌握。确实，在进行创意构思时，“质从量中来”的说法没有错，例如，针对需求进行头脑风暴时，可通过文字接龙等游戏收集大量词语，再将之随意组合。这样的讨论无须太高明的技术，就像是一个创意游戏，但确实很有效果。

	但是，如果企业自身已经有一定的技术要素，也可以试着用这个需求六宫格进行分析思考。有些公司在某方面具有很强的技术能力，但因为投资了与原有技术毫不相干的新产品，从而陷入财务危机，这种事情真的令人唏嘘不已。此外，“不忘初心”的确是好事，但如果连“技术要素都要回到原点”，而且没有专利保护，那么势必出现竞争对手争相模仿的局面，导致利润空间遭到挤压。
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	图3-5-13







延伸内容






发明要素一览与《日常生活中的发明原理》




	下面给大家介绍一下除“非对称性”之外，我们最容易看出的其他发明要素。

	观察同一发明物的不同版本，我们会发现它们大多是局部特征有所变化。特征的变化大多具有相对性（如图3-5-14所示）。
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	图3-5-14 最容易找到的“发明要素”

	资源和需求相关联的方法

	发现需求六宫格的制作方法

	接下来，请大家实际思考并动手制作发现需求六宫格。

	纵轴的设定如下：
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	● 上格：消费者视角，已经得到满足的需求；

	● 中间格：分析对象；

	● 下格：要素视角。

	时间轴则设定为“过去→现在”。

	在最左列填入现在已经成为“日常”的“过去的创新发明”，最右列填入能满足自己现今需求的系统。从右列中间格开始按顺时针方向依次填写①～⑥。

	①右列中间格：本次的分析对象；

	②右列下格：支撑实现①的技术要素（详情可参照前文的“延伸内容”）；

	③左列下格：与②的技术要素有共同点的日常用品；

	④左列中间格：具备③的要素的具体日常用品；

	⑤左列上格：④所列举的过去的发明已经满足的需求；

	⑥右列上格：从⑤（或其他格子）开始考虑各种关联，提出新的需求。

	上述所填写的内容乍看之下可能有点荒唐无稽，但由于②和③的技术要素具有一定的共通性，所以比起完全随机的构思，实现的可能性应该更高。
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	图3-5-15 发现需求六宫格

	关于智能手机新功能的创意构思

	下面，让我们一起实际利用发现需求六宫格针对智能手机构思一个新功能。

	可以从智能手机的众多功能中挑出一个要素，针对其构思新的功能。

	首先，在图3-5-16右列中间格（①）填入本次的分析对象“智能手机”。

	接着，随意挑选智能手机的一个功能要素。例如，假设有人前来咨询有关“振动”的技术要素，就在右列下格（②）的技术要素中填入“振动”。

	接下来，可以观察我们身边具备“振动”功能的物品，尤其是已经成了日常用品但过去曾是“新发明”的物品。此示例中，我将在运行时会振动的洗衣机填入了左列下格（③），以及由此想到的相关要素。
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	图3-5-16

	能够振动的系统就是洗衣机本身，所以我将之列在左列中间格（④）。

	以上均是准备阶段的工作。

	下面将④的“洗衣机”系统（通过②的振动）能满足的市场需求填入各相应格子。洗衣机通过搅动滚桶里的水并施加振动以实现洗净衣服的需求。

	以此为线索，可以在⑥中写下“洗净_____”，作为可以满足的需求。接着回看六宫格的内容。

	看完①～⑥的内容，如果此时有人提出将原本用于新消息通知的“振动”功能用于“清洁手机”，你是否还会觉得很荒唐呢？

	但事实是，只需进行如下设计，即把手机放进口袋时，手机便会出现微幅振动，也许就能擦去手机屏幕上的指纹。

	养成这样的思考习惯后，我们便会自然而然地继续联想。例如洗衣机之所以会振动，是因为要实现脱水的功能，因此，可在⑤中填写满足让衣服脱水的需求，同时可直接在⑥的需求栏中填入让手机脱水。再进一步细想的话，如果刻意振动手机，或将手机的接缝处设计成朝外倾斜的样子，说不定真能通过振动来实现脱水功能。

	另外，提到晃动，可能很多人第一个想到的就是摇晃的公交车；坐在摇晃的车上，人会容易产生困意。如果顺着这个思路往下想，提出“利用手机的振动给人催眠”的创意，也非天方夜谭。

	说到这里，大家可以大开脑洞，比如提到公交车，西方国家认为“bath、bus、bed”（洗澡、公交、床）是“最容易激发创意的3B”，如上种种，如果这时有人提出“利用手机振动激发灵感”的创意也不足为奇。

	接下来脑洞可以开得更大一些，比如可以从公交车的震动进一步联想到减震器。减震器通过一个名为“弹簧”的振子，实现“让车稳定”的目的。由此再细想，将来或许会出现“如何通过振动来保持手机稳定”的新需求。这时或许仍会有人认为这样的创意有点异想天开，但如果是针对洒落在平面上的水滴或粉末，确实可以利用敲打产生的振动，使其落在固定的位置上。由此可见，这个看似异想天开的创意并非毫无道理。

	如上所述，比起毫无目的地随机联想，通过六宫格并结合与所知要素相关的日常生活用品进行关联构思，不仅更易于找到创意构思的方向，还能更愉快地发现新需求。
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	图3-5-17 从要素找到发明物的发现需求六宫格







用九宫格来教学




	用九宫格设定教学内容和确立假设

	┃ 接受委托后，自然会考虑目的

	前文的九宫格基本都是立足于过去和现在，再面向未来进行各种分析思考。本节想给大家介绍的是从目标（未来）开始分析思考的九宫格，即最适合用于教别人知识的“教学九宫格”。

	“从教中学到的东西相当于从学中获得的3倍。”

	这是父亲教育我时最常说的一句话。教学活动中，人们常认为学习者是主体，但事实上，教学者本身所学到的或所收获的，比学习者多得多，原因主要有以下两点。

	首先，一般情况下，当遇到需要教给别人什么的状况时，大都受到了对方的委托。而在接受别人的委托后，自然而然地就会思考对方的目的，同时确立假设。

	其次，课程一结束，我们便可验证自己一开始提出的假设是否正确。在教学过程中如果能时时意识到自己的假设，就能获得更多的知识和见解。

	不过，为了能对上述假设进行验证，必须先了解“教学技巧”。如果不了解教学技巧，课堂就会变成教师的个人舞台，这样对学习者来说将十分痛苦。

	教学最重要的目的就是“改变学习者的学习行为”，然而这并不容易达成。

	下面我将以自己的小组研讨会及课堂为例，利用九宫格为大家介绍教学所需的技巧以及需要注意的问题等。

	┃ 教学其实也有技巧

	我有过一段不太好的回忆。那是10年前，我的一个在大学任教的同学邀请我到他的班上讲课。

	当时热情高涨的我，只想在90分钟里把想讲的东西尽量多地教给学生，所以整堂课都是我一个人在滔滔不绝地讲话。课后学生并没有提出任何问题，而我的大学同学也表示：“你讲得很好！谢谢！”但后来，他再也没邀请我去讲课。

	其间，也有其他同学邀请我去演讲，但结果都一样。

	后来，经同事介绍，我有机会学习了教学方法，学过之后才知道，我之前那种填鸭式的教学让学习者多么痛苦。

	本来，无论是培训还是上课，都应该是一段能互相学习、有意义且有所收获的时间，否则，对教、学双方来说都是既浪费时间又毫无意义的事。

	我很幸运后来有机会学到了教学方法，但对很多人来说，即使有教学的机会，也不一定有学习教学方法的机会。

	┃ 两大教学技巧：整体设计和重点内容设计

	理想的课堂能对学习者产生积极影响并使其在学习行为上产生积极改变。要实现这样的课堂效果，重要的是做好如下两点：课堂的整体设计和重点内容设计。整体设计包括教学开场、教学过程（小组研讨会等）及教学收尾三个环节。

	下面，我先给大家介绍课堂的整体设计方法以及进行设计的重点内容。接着，引导大家思考应该如何设计教学开场、教学过程（小组研讨会等）及教学收尾三个环节。最后，通过教别人使用九宫格，让大家掌握如何提出假设及进一步理解假设。

	掌握了教学方法，大家不仅可以看见学员们满意的表情，更能感受到自己的成长。希望大家学习本节内容后，能在教学时更有收获。

	求职时，如果强调“我能把自己的专业知识和经验教给更多人”，那么就能更容易地找到发挥自己专业特长和经验的工作。这样，大家也能顺利地发挥个人专长，为社会做更大贡献。

	面对后辈及下属时也一样，如果能教会他们如何才能对自己的工作感到满意，就能激发他们的工作动力，使其更积极主动地投入工作，从而提升整个组织的成效。

	希望大家能通过对以下示例的学习提高教学能力。

	课堂的整体设计

	┃ 课堂设计差的课，没人想上

	请大家回想一下自己的学生时代，是不是有一些课是你不想上的呢。说来惭愧，我也是这样，并不是每堂课都喜欢。

	后来我终于也有机会站到讲台上了，且有了前文所述的痛苦经历，我才深刻体会到对一名授课者来说课程设计有多么重要。

	直到后来有幸学习了教学方法，再加上反复实践，我才能做到现在每节课的综合评价都是满分。

	我在进行课程设计时，即使课程内容与九宫格无关，我也会先制作如图3-5-18所示的“整体设计九宫格”。
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	图3-5-18 整体设计九宫格

	课程设计的最重要目的，就是让学习者听完课后，在工作及学习行为上产生变化。

	┃ 了解委托人和学习者的环境

	有时，可能连委托人自己对开设这门课程的真实目的都不是很了解。所以在接受委托后，我们要做的第一件事就是了解其想达到的目标。

	这时我们可以通过口头询问或在网络上收集资料，了解委托人或学习者的背景，再将这些信息填入整体设计九宫格第一行。

	右上格①中填入委托人希望实现的效果；左上格②填入对方邀请自己来授课的背景，即之前的状况；接着结合上述两点，在第一行中间格③填入希望通过这次授课所能改变的内容。

	┃ 提出学习者行动变化的假设

	如果学习者听完课后行动上没有任何变化，那么这堂课就没有任何意义。

	因此，可以参照学习者的环境（①～③），再结合自己能讲授的内容（④），同时考虑这些知识具体能应用在哪些场景等，提出假设。

	同时，结合上述假设，写上希望学习者在听完课后能产生的变化（⑥），再综合这些信息列举出授课的具体要素（⑦）。

	┃ 通过比较使课题更简单易懂

	填写完九宫格的中间列和最右列后，接下来继续填写最左列：让学习者能立刻明白这是哪个领域的课程，这堂课可以帮他解决哪些“不”。

	在最左列下格⑧中填入与⑦相对应的内容，并在⑨中填入体现⑧的“传统方法”。

	┃ 若课程结果与最右列内容一致表明假设成立

	至此，九宫格的所有格子都已填完。我在给学生上课时，会先发下最右列留空的九宫格作为“学习九宫格”，课程结束时，请学生们填写然后回收。

	如果学生填写的内容符合自己的预期，就表示事先提出的假设是正确的；如果不符合预期，说明假设不正确。无论结果为何，比起没有提出假设就直接上课，事先提出假设再行授课不仅有助于提高下次授课的质量，还有助于教师成长。

	课程结尾九宫格

	“结果好，一切就好！”

	这是一句日本谚语，同样可用于授课。也就是说，一个好的收尾对课程非常重要，因为好的收尾可以提升学习者对课堂的满意度。下面，我想通过九宫格进行详细说明。在此我使用的关键词是“婚礼”（见图3-5-19）。

	┃ 与环境结合

	第一个秘诀——授课内容与环境结合。

	也就是说，讲课的内容要与学员们当时所处的环境相结合。

	前文已经提到多次，授课或进行小组研讨会的意义，在于使学习者听完后行动上会发生积极改变。为了达到这个教学目的，必须让学习者意识到，他们所学的内容能用于改变自己所处的环境（职场、家庭、升学、求职等）。

	对此，常用的方法是讲师列举与学员目前状况相同或类似的事例、成功案例。
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	图3-5-19 结尾九宫格

	如果所列举的事例能让学员们自觉用来与自己的情况进行比较并思考，则最理想。

	比如，我在讲授“如何教别人使用九宫格”的课程时，会让学生自己绘制九宫格，这样他们就能意识到超系统（环境）与自己的关系。如果是其他主题的课程，我会引导学生思考自己身处的环境。比如可向他们提出“你们现在身处的环境是怎样的”等问题来引发思考，也可以让他们制作逻辑三宫格，让他们意识到自己身处的环境。

	┃ 是终点也是起点的“结婚”

	秘诀之二就是让学习者在庆祝当天课程结束的同时期待新课程开始。

在日本，红豆饭象征着吉祥和庆祝，常常在重要时刻食用，如婚礼或成年仪式等。——编者注
	最简单的做法就是鼓掌。就算有时会感觉难为情，但我还是建议尽量请所有学员一起鼓掌，这样可让课堂氛围变得更融洽。此外，讲师也可以准备一些带有庆祝氛围的图片，我一般会放红豆饭
	 [image: 在日本，红豆饭象征着吉祥和庆祝，常常在重要时刻食用，如婚礼或成年仪式等。——编者注]的图片以示庆祝。同时还经常补充道：“今天的课程虽然看起来已经结束了，但事实上它代表着一个新的开始。”

	┃ 采用“婚礼”模式

	秘诀之三就是采用“婚礼”模式。

	在准备婚礼的整个过程中，“结婚典礼”可谓模式最固定（包括各种规范）的部分，因此也可以说是最容易策划的环节（先抛开费用因素）。同理，为了让学生能够轻松地将所学内容应用于未来的行动，授课时最好也能为学生准备一个容易遵循和执行的固定模式。

	我常用的模式是“学习九宫格”。

	除上述之外，其实还有第四个秘诀，那就是授课严格守时。有人说过：“每拖堂1分钟，学习者的满意度就会下降10%；如果拖堂5分钟，就会下降50%。”其实这个说法已经非常含蓄了，所以授课前请务必设定一个收尾时间，这个时间一到，必须进入收尾阶段。如果课程内容实在讲不完，可以在结束之后想办法给学生补充。

	开场九宫格

	日本还有一句谚语是：“开头好，一切就好！”

	为了课程的成功，开场也必须利用九宫格好好进行设计。

	近年来，在线课程成为主流，这对一些学习意愿较低的人来说，重新燃起学习兴趣更是难上加难。因此，教师在准备和设计课程时必须更加用心。做好课程开场的秘诀如下：

	● 目的共享；

	● 让学习者有获得感；

	● 告知整个课程的内容结构。

	● 目的共享

	课程的开场环节，最重要的就是让所有学生知道为何要学当天的课程。

	教师倘若不理解学习者为什么愿意学习当天的课程，那么在接下来的授课过程中将会非常辛苦。

	此时的有效方法就是通过以“传统→创新→预测”×系统轴（优点/学习内容/具体方法）构成的九宫格进行分析思考。

	可以将前文“整体设计九宫格”的最右列纵向三宫格改为空白后印发给学生，并让他们勾选最左列纵向三宫格中符合自己想法的内容。

	让学生意识到“旧环境”已经转变为“新环境”。

	接着让学生意识到“自己的不足”也发生了变化，并让他们想象获得成功后的场景。例如，我会告诉学生，由于深度学习的发展，劳动的基本概念将会改变，创造力和表达能力将日益重要，同时也会告知他们掌握这些能力有什么好处。

	还有一个细节，为了让学生关注教学目的，最好在课前就将课程的详细介绍发给他们，讲课当天再用30秒简单介绍即可。

	在大家都了解了课程目的之后，接下来就要激发他们的学习意愿了。

	● 让学习者有获得感

	在市场营销活动中，巧妙地让客户感受到各种“不”（意识到现有产品的不足，对现有产品感到不满等），对实现营销目标十分有用。

	所以，授课时如果也先让学生尝到“不”的滋味，再让他们获得小小的成就感，便更能激发他们的学习动力。

	但是，我以前在课堂上让学生感受“不”的时候，态度有点傲慢，仿佛在说：“你们看，要是不会这个，会很不方便吧？”现在回想起来，我确实有点内疚，因为学生可能觉得我是在炫耀，从而丝毫不会感觉到学习的成就感。在这种心情下，学生是绝对不可能学得好的。

	现在在课上，我都会先请学生进行有重点的自我介绍，或者引导他们找到诸如“非对称的意义”等新发现，让他们获得成就感。所以我建议大家今后在课堂上也要多多鼓励学生进行一些简单的练习，让他们能获得成就感，如此一来，他们对课程的兴趣和期待也会提高。

	● 告知整个课程的内容结构

	在学生对课程和教师充满期待之后，接下来开始介绍课程的整体内容和结构。

	以我自身为例，我会用过去的方法作为对比，告知大家这堂课的内容及价值，接着告诉学生整个课程的结构。根据情况，有时也可以先透露一些与课程相关的关键字。如果内容过于繁杂，也可按照课程结构依次说明。此时如果能用学习九宫格进行说明，那就更好了。

	小组研讨会九宫格

	单纯地听课与小组研讨会，哪一个更能让你感受到“自己也可以实际应用所学内容了”？我想选择后者的人应该更多吧？那么，所谓“成功的小组研讨会”应该是什么样的呢？
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	图3-5-20 开场九宫格

	根据我的经验，我举办过100多场亲子小组研讨会，超过2000个家庭参加，我发现“成功的小组研讨会”具有如下三个特点：

	● 可制作；

	● 可说明；

	● 可带走。

	只要留意这三点，相信你的小组研讨会也一定越办越好。

	● 可制作的快乐

	能亲自动手制作是一件令人开心的事。上课和小组研讨会的最大区别，应该在于是否有机会亲自动手。

	最理想的情况是制作出某个实体物品。假如小组研讨会的主题就是手工制作某样东西，那么几乎可以肯定会取得成功。

	但就算不是手工制作的主题，请学生“利用今天所学知识制订一个计划”，也不失为一个完美的收尾。

	另外，我经常推荐的“请做一下自我介绍”也不失为一个好方法。因为如果对于坐自己旁边的同学连名字及喜好等都不知道，这样是很难融入课程的。

	教室里一旦存在“老师和学生”两种身份，学习者就容易被“学生”这个被动的身份束缚，因此，教师需要制造一些能让学习者主动学习的机会，这样才能激发和维持其学习动力。

	● 可说明意味着可整理思维

	接下来，请准备一个能让学员们开口“说”的环节。

	手工制作实物的小组研讨会，容易出现制作完成就草草结束的结果。但是如果设定“说”的环节，让学员们将自己体验到的东西转化成语言并进行交流，便可以加深他们的印象。例如前文讲的自我介绍和介绍计划等，也都是通过口头说明获得新发现并进行改进的。

	小组研讨会中可以适当安排几次“两人一组，相互进行30秒以内的自我介绍”的活动，效果会很不错。而且，在研讨会的最后环节，可以以4 ～ 6人为一组，彼此分享学习成果，最后每组再派出一个代表向全体学员进行汇报。如果有的学员把教师原本想说的内容提前说出来了，这样的效果更好，因为这表明课程设计非常成功，可以给教师带来更多自信。

	另外，“说”环节对提高教师的口碑可能也大有助益，所以请大家一定重视这一环节的导入和设计。

	● 可带走能保证效果持续

	其实，“可带走”也是小组研讨会的重点内容之一。如果是手工制作实物的研讨会，让学生把实物带回家，可作为其日后复习的依据。如果是暑假期间的亲子手工制作研讨会，被学生带走的成品自然会成为一种有效宣传，从而吸引更多参与者。当然，从成本考虑，也为了方便学生购买，使用的材料尽量都能从普通商店买到。对于有些难买到的材料，可提先替学生买好。

	另外，建议大家另外准备可以将成品带走的袋子。在一般的专卖店中，100个带彩色图案的塑料袋价格不到1000日元。我想光是拿到这样的袋子，参与的孩子应该就会欣喜若狂，所以各位也可以试一试。

	前文讲的30秒自我介绍和计划，也都可以让学生写成范文，再打印出来让他们带走。比如图3-5-21所示的九宫格，这是以“高斯加速器”小组研讨会的内容为基础填写的。
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	图3-5-21 发明的九宫格原理暑期研讨会·“制、说、带”九宫格

	以上列出了设计一堂理想课堂的重点。

	最后，我想向大家介绍应用上述概念设计课程的实例，即多年来我用作九宫格思维入门的“30秒自我介绍”小组研讨会的概要。

	开场白部分是用逻辑三宫格进行有重点的自我介绍，课程的主要内容是“30秒自我介绍”的小组研讨会，最后让学员将所学内容填入学习九宫格。

	┃ 共享环境和目标

	日本有这样一句谚语：“就算你有办法把马带到水边，也没办法逼它喝水。”

	讲开场白的目的，就是让学生产生学习的意愿，因此我想通过“百岁人生”的概念，和学员们共享课程目标。

	为此，我还准备了前文绘制过的“整体设计九宫格”，让学员们根据自己的具体情况在最左列纵向三宫格中勾选相应项目。这时，再让学员两人一组进行讨论，效果会更好。

	另外，我还刻意将中间列纵向三宫格的文字设成灰色，让学生模仿，效果也不错。

	┃ 通过逻辑三宫格收获小小成就感

	我常让学生使用逻辑三宫格（why/what/how）介绍他们当下最热衷的事情。目的是通过练习，让学生明白只要时常意识到why和how，就能更轻松地传达自己的独特性。这样不仅能缓解学生的紧张心情，还可让他们获得某种程度的成就感。

	┃ “可制作、可说明、可带走”的自我介绍

	以主题为“自我介绍九宫格”的课程为例。课堂上我先向学生进行说明，然后要求他们各自“制作”自我介绍。

	接下来是“说明”环节，要求他们分别进行“说明”。一开始是两人一组，然后慢慢增加人数，最后两人一组轮流上台向全体成员进行自我介绍。最后，请学生把自己或之前参加过的学员所写的自我介绍“带走”。这么一来，学生不仅在课堂上有大量产出，在课后还有诸如“和我同组的人中竟有那么厉害的人物！”之类的感慨可与亲友分享。

	如果学生中有人成功掌握了九宫格思维，用九宫格做出了完美的自我介绍，这样便能感染其他学员，让他们也感受到九宫格的潜力。

	┃ 做出改变的第一步

	所有成员都做完自我介绍后，别忘了引导大家一同鼓掌庆贺。我还会请所有人填写“学习九宫格”的最右列纵向三宫格，并以此作为收尾。一般情况下，比起被动地完成别人要求达成的目标，人们更愿意为自己定下的目标付出努力。

	在课程的最后要求学生填写九宫格，不但能让他们结合自身所处环境（也就是找到付诸行动的理由），还能让他们获得价值及找到具体方法，获得采取行动的动力。

	┃ 学习九宫格是验证假设的工具

	课程结束后，我会翻看所有学生最后填写的学习九宫格最右列的内容。

	部分人写的（行动宣言）正如我预想的那样，也有的完全出乎我意料。有些人写的明显表明他没完全理解课程内容，有些则写出了连我都没想到的好点子。

	对教师而言，学习九宫格不仅有助于反省课程进行情况，同时还能带来新发现。

	在准备下一节课或是想通过九宫格找到新的创意时，学习九宫格是一个绝佳帮手。

	┃ 总结

	到这里，大家已算顺利完成本书的学习了。非常感谢大家的耐心阅读。

	所谓“教学”，其实不一定要真的站在讲台上。

	如前文所述，求职时如果能强调“我能将自己的专业知识和经验传授给更多人”，那么就能更容易找到发挥自己专业特长和经验的工作。

	面对后辈及下属时也一样，如果能教他们对自己的工作产生兴趣，就可能提高他们的工作动力使其更积极主动地投入工作，从而提升整个组织的成效。

	上述两方面如果能实现，都是在对社会做积极贡献。

	希望各位也能深入学习教学方法，并持续钻研下去。此时，如果能通过九宫格思维构建一种固定模式，那么它不但能重复使用，还可作为回顾或反省时的参考。在给东京大学的学生上课前，我会事先绘制几十张九宫格。由于过去的笔记也都是九宫格格式，因此我总是能马上想起当时思考的内容。

	但是，假如想在课堂上有效利用“学习九宫格”，就必须先将九宫格思维说清楚。因此在最后，我想介绍一种无须先讲解九宫格思维，也能马上高效使用的简便方法——“完、理、接、好”：

	● 完：完成的事；

	● 理：理解的事；

	● 接：接下来要做的事；

	● 好：好处。

	下面请大家试试看，先写下这四个关键字，然后逐一写出各个关键字的主要内容。

	完：已完成的各项练习中，给你留下最深印象的内容；

	理：自己已经理解的内容；

	接：接下来要做的事；

	好：这么做的好处。

	此外，本书的编排设计多处用了九宫格思维，希望大家每次阅读本书时都能有新的发现。

	真希望所有读者在读完本书后都能有“将九宫格思维运用到教学上”或“教会更多人理解和掌握九宫格思维”这样的想法。

	本书最后一章，将介绍更多运用九宫格思维的范例。

	在学习九宫格思维及TRIZ的路上，我也仍在努力。







第6章






常用的九宫格示例







	与前文以理解和掌握九宫格为目标的章节不太一样，本部分的主要目标是让读者感受九宫格思维的无限潜力。因此，在学完前面各章后，大家可以结束阅读并开始试着绘制九宫格，或者可以跳过这一部分直接进入后记。

	本章所列举的示例中，上段填写的是从更宏观的角度所考虑到的内容，下段则填写具体要素，并依照时间顺序排成3列。所以大家在练习时，也可按这个基本原则，但也没必要拘泥于此。本章中我列出了许多我以前绘制的九宫格，希望能给大家带来一些启示。

	其中包括为了速记而随手画下的九宫格，也有为了预测未来而认真思索后制作的九宫格。

	希望大家参考完这些范例后，在运用九宫格思维时能更容易地想到适合的标签。







用九宫格讨论美食




	2020年新冠疫情暴发后，人与人之间的沟通瞬时转变为以线上交流为主。有一种说法是，在线讨论时如果先花两分钟左右聊些轻松的话题，可以有效提升沟通效率。

	话虽如此，要找一个闲聊的主题也不容易。这个时候，就轮到基本上百搭的“美食话题”登场了。

	接着再结合“过去→现在→未来”的时间轴，我们就可以绘制出包含如下内容的横向三宫格。

	● 过去：小时候吃过的印象深刻的食物；

	● 现在：最近吃过的印象深刻的食物；

	● 未来：以后有机会的话一定吃的食物。

	我个人的填写如下：

	● 芜菁片；

	● 荞麦面卷；

	● 佛跳墙。

	假如只是简单聊聊，只要如上所示把与过去、现在、未来相关的东西随意记下来就行了。

	然而，如果只有食物名，对方并不容易理解，或者你如果想向对方更详细地传达令自己印象深刻的食物，那么可以将笔记进一步结构化。这时最实用的工具就是九宫格了。

	对于每一种食物，在上段三宫格填入“什么时候吃的？在哪儿吃的？和谁一起吃过？”等相关信息；在下段三宫格填入该食物最具特点的食材信息。由此，美食话题九宫格就完成了（见图3-6-1）。

	我的填写如下。

	小时候吃过的食物中，让我印象最深刻的是用芜菁腌制而成的酱菜。现在我还常回忆起40多年前在京都老家和父母、祖父母及曾祖母一起吃芜菁片的场景。我家腌制的酱菜使用了大量优质海带，所以口感甘甜顺滑，让人上瘾。我至今仍然非常爱吃。

	最近吃过的食物中，给我印象最深的是荞麦面卷。在我大儿子生日时，妻子带着我们双方的父母和我们的孩子在附近专卖荞麦面的店点了荞麦面卷。它是用鸡蛋把鳗鱼包起来形成的一个大卷，一般应该用米饭的部分用了荞麦面来替代，这样的做法非常少见。

	有机会的话，我最想品尝的是名为佛跳墙的中国食物。据说它是用了干鲍鱼及鱼翅等十几种高级干货食材而成的。传说因它太香了惹得出家修行的和尚都忍不住翻墙出来品尝，所以得名“佛跳墙”。等孩子长大后，我想找机会带上妻子到中国去品尝正宗的佛跳墙。
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	图3-6-1 美食话题九宫格







用九宫格辅助学习




	相信理科生在高中时都学过“植物演替”理论。

	如果单纯看以下文字，确实较难理解：

	苔藓→一年生草本→多年生草本→阳生植物→阴生植物。

	如果再加上各个时期的特征，那么记起来更非易事。

	我们可先用九宫格思维将这些内容分为“更大空间”和“局部空间”，然后补充上各空间对其他空间的影响程度及萌芽时的状态等，这样就能发现每个阶段之间的连续性，记忆起来也更加容易。

	以下是我参考了森林、林业学习馆网站的内容绘制而成的九宫格（见图3-6-2）。


	[image: ]

	图3-6-2

	首先在中段横向三宫格填入各时期的植物（分析对象）；在相应的上格填入环境状况，包括：土壤情况、光照情况、水分保持情况等；同时在相应的下格填入上述环境的局部变化。

	此处所列举的例子虽是生物学领域的，但对于社会、历史领域也同样适用。

	另外，如果要列出所有的内容至少需要3段×6列共18个格子。一般情况下，九宫格思维用到9个格子，但也可根据需要往横纵方向扩展（其实，TRIZ有个著名的方法，就是不断扩充内容，画出巨大的矩阵）。

	真正重要的是学会划分、排列、比较。

	所谓的思考工具其实就是一种解决问题的方法。只要能够达到“激发出更好的创意”这个目的，就不必过分拘泥于所采取的方法到底是哪种。

“守破离”源自日本剑道，后发展到其他运动与行业。“守”指最初阶段须遵从老师教诲达到熟练的境界，“破”指试着突破原有规范，“离”指自创新招数另辟出新境界。——译者注
	大家在熟悉了九宫格思维后，也请不要懈怠，而是要继续努力前行，从“守破离”
	 [image: “守破离”源自日本剑道，后发展到其他运动与行业。“守”指最初阶段须遵从老师教诲达到熟练的境界，“破”指试着突破原有规范，“离”指自创新招数另辟出新境界。——译者注]的“守”境界迈向“破”境界。







用九宫格做读书笔记




	本节讲一种用于进行图书介绍的九宫格。下面将以我的另一本书《日常生活中的发明原理》为例进行说明。

	在此九宫格中，首先在中间列中间格填入这本书的特征，接着在最左列中间格中填入比较的对象，并在最右列中间格填入读完这本书的人发生了什么变化。

	●最左列

	20世纪90年代，作为发明问题解决理论的TRIZ刚引进日本时，曾被认为是一种能立刻提供发明创意的“魔法杖”。进入21世纪后，TRIZ被用作搜索专利文件的IT工具，帮助人们从庞大的专利资料库中找到对自身业务有益的灵感。

	虽然TRIZ具有很强大的分析能力，但因较难理解和掌握，所以有些人认为它实际效用不大。

	过去出版的相关图书，大都将TRIZ进行浓缩、精炼，所列举的例子也大多为工业产品，有些书的印刷、排版设计也很简单。

	●中间列

	这本书由高木芳德先生撰写，高木先生在所任职的企业中曾获得“发明数量最多奖”，仅写作这本书就花了两年时间。同时，这本书在日本亚马逊的发明专利类图书排行榜居榜首长达半年。

	这本书并不是直接教读者解决问题，而是引导读者学会从日常用品中找到其发明要素，以及帮读者掌握向其他成员说明问题解决方案所需的沟通技巧。

	具体来说，这本书着眼于找到“发明原理”，以巧克力、USB等240多个日常生活用品为例，搭配相关图片，阅读起来十分轻松。

	●最右列

	近年来随着AI技术的进步，如何提高问题解决能力与创造力备受瞩目。我读完这本书后，现在也能运用发明原理从日常用品中找出发明要素，有种学有所成的愉悦感。

	例如，这本书教会了我“看见凹痕时，要意识到它其实是一种发明”、“进行非对称设计是有原因的”，以及“夹在中间的事物有其意义”，等等。

	此外，同为TRIZ界图书作者，我个人认为，读者如果能通过阅读这本书掌握TRIZ的基本概念，便能轻松理解介绍TRIZ的其他图书。也正因为有这些经典著作，我才能放心地撰写入门书。
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	图3-6-3 用九宫格介绍图书（以《日常生活中的发明原理》为例）







用九宫格做预测




	随着AI技术的日益进步，提高“创造力”的学习需求也日渐高涨。

	●最左列：制造和流通的时代

	在工业革命之前，90%以上的人都以务农为生。随着农业机械和肥料的改良，农业生产的效率也大幅提升，催生了农业以外的各种产业。

	工业革命爆发后，城市化进程加速，进行工业品生产的工厂陆续出现。当时所谓的工业生产，复制出一个个已经取得成功的产品（是的，可能颠覆你的认知，但这就是当时的真实情况）。而且，当时所谓的劳动，就是购买原材料、在工厂里生产，然后将产品销售出去，这就是“劳动”的最基本样貌。

	当时生产上面临的瓶颈就是工厂的产能，而能解决此瓶颈的，就是提高生产管理能力。例如加强供应链的管理及改进生产技术等。

	在当时的背景下，遭遇的瓶颈越多，只要改善效率，就能产生越多的利益，因此人们不断地提高生产效率。

	●中间列：营销和IT时代

	工业生产的效率提升带动了IT革命，价值的体现方式也开始从实体产品转向数字化。大量生产（复制）变得越来越简单。

	由于交通发达、移动范围扩大，销售成为比生产更加重要的环节。在这样的背景下，当时被称为“上班族”的人中，大部分都是与销售业务或市场开发相关的。

	在这样的时代里，新的瓶颈出现了，那就是想找到各种产品的“最理想组合”，但由于可以考虑的选项太多，人的判断力可能就不够用了。

	因此，业务员的主要工作内容也发生了转变，即“如何将需求和供给（要素）进行完美匹配”。

	从大的方面来说，进行程序设计或调整产品参数等“使产品发挥出最大效能”的工作也是一个解决方案。同时，关于如何才能实现供给（要素）和需求完美匹配的咨询也越来越多了。

	此时最需要的技能就是沟通能力和IT能力。另外，使人们的判断变得更加简单的品牌管理能力也越来越受到重视。

	目前，兼具上述3个特征，并且世界排名前列的企业就是GAFA。

	●中间列→最右列：高效找到正确答案

	当然，历史总在不断重演。现在仍和以前一样，当事业遭遇瓶颈时，只要继续改善效率，就能有更多利益，因此，提高效率仍是企业持续追求的。

	尤其是深度学习技术出现后，通过AI实现提效目的的竞争正在火热进行。与此同时，计算机的运算能力也在指数级增长。

	如今只提供大量的“正确示例”（题库），计算机就能以比人类高出数十倍的效率进行判断。

	于是，接下来的瓶颈将从如何针对人类的“判断”找到解决方案，逐渐转变为如何给计算机提供有效的深度学习训练数据。

	●最右列：创造和AI时代

	现在，工作的价值正渐渐转变为创造新的正确答案（或错误答案）。

	首先，随着感应技术的发展，过去无法数字化的内容现在都有可能数字化。

	其次，针对过去必须做出取舍的选项，如何通过新的方式在其中找到创造新价值的创造力的需求越来越高涨。

	此外，最近越来越受重视的“福祉”（well-being）相关理念和举措，也显示出必须尽快找到与以往不同的“正确答案”。
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	图3-6-4 用九宫格预测未来

	●右下：未来可能需要的能力预测和九宫格

	针对上述背景，我们可以预测未来需求最大的应是AI技能和数字化能力。因为数字化可以帮助我们高效地处理工作。

	但上述能力充其量也只是技术。如果想通过这些技术创造劳动机会，作为基础的“创造力”绝对不可或缺。越是过去没有的创意，价值就越高。

	然而，如果是过去没有的创意，要使他人理解就更难，还有可能因为无法传达而被埋没。因此，除了创新能力，将自己的创意很好地传达给他人的表达能力，也应是未来必备的能力之一。例如贴标签的能力，也就是在面对未知事物时，能对其做出判断。此外，视频编辑能力、撰写文章的能力、打造学习场所的能力等，也可算是表达能力的一种。

	因此，我衷心希望这些都能通过各种九宫格帮到大家。
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	图3-6-5 从成长到创造新价值







在九宫格中使用插图




	为了让读者能熟悉和掌握纵、横两轴和九宫格，本书所讲的九宫格并没有加入插图。

	但想兼顾创造力和表达力时，有时仅仅是附上简单的缩略图，也能发挥极大的效用。

	其实插图还有一个很大的作用。例如，当你熟悉、掌握九宫格之后，可能会绘制出几十甚至几百张九宫格。在这样的情况下，就算只加上一个简单的图示，在将来也能帮助你很快找到自己想要的九宫格（见图3-6-6）。
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	图3-6-6

	为了方便读者理解，本书在说明九宫格的填写方法时，看起来好像是逐格填写的，但实际上，我一般先在每个格子里填入大约3条内容，接着如图3-6-7所示在不同格子之间来回填写。特别是相邻格子之间，来回修改的情况更为显著（例如图3-6-7中的③④、⑨⑩⑪，以及⑫~⑭）。之所以如此填写，是因为每填写一个项目，思考便会前进一步，各项目之间也会彼此影响。此外，填写上格时，顺序大多是由下往上。随着范围的扩大和视野变宽，思维也将逐渐变得抽象。
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	图3-6-7







参考文献




	下面还是通过九宫格思维，简单介绍我在撰写本书时参考过的资料。我以who/what/how为系统轴，以类似“过去→现在→未来”的思路为横轴绘制了九宫格。

	● who是预设的对象（读者）；

	● what是能提供给上述对象（读者）的价值；

	● how是具体的图书或网站。

	how部分格子① ~ ③的标准如下：

	① 非常值得一读，但对于初学者难度较高。

	② 建议在阅读①中的文献之前阅读。

	③ 并非专业文献，而是网页等比较容易读懂的科普文章等。

	最左列上格，是对本书相关的传统方法感兴趣的读者，最左列纵向三宫格列出的则是现有的最为值得参考的方法。

	首先是照屋华子和冈田惠子合著的《麦肯锡逻辑思考法》及其续集《逻辑思考练习本》，这两本书为本书的报告、联络、商量九宫格部分提供了很多有益的参考。本书的“30秒自我介绍”则是参考了吉野真由美的《电话销售魔法：将约见成功率瞬间提升7倍的绝对法则！》。关于使用横纵双轴的作用，我参考的是高桥晋平的《精准策划》。

	下面给大家推荐三本很好地运用了九宫格思维的著作。

	第一本是管理学博士川上昌直先生的《这才是生意人的赚钱思维》，该书著名的“九问九宫格”商业模式就是3×3的九宫格结构，使用的双轴分别是事业概念轴（who/what/how）和事业要素轴（顾客价值/利益/过程）。
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	图参考文献九宫格

	第二本是曾在麦肯锡和波士顿咨询公司（BCG）工作20余年的名和高司所著的《麦肯锡&波士顿解决问题方法和创造价值技巧》。在这本书里，作者将2×2的安索夫矩阵扩充为3×3，并分析了其中的差异。

	第三本是近藤哲朗的《商业模式2.0图鉴：全球100家新创企业的成功之道》，该书也将要素配置于3×3的格子里，探讨使用者、企业和管理者之间的关联性。（此外，据说九宫格思维在1984年便出现在TRIZ发明者阿奇舒勒的论文中。）

	最后，来看看why/what/how的价值。对此，西蒙·斯涅克（Simon Sinek）在其TED演讲《伟大的领导者如何激励行动》（How Great Leaders Inspire Action）中已经讲得非常清楚了。另外，前述的高桥晋平先生也曾在TED大会演讲。通过TED演讲，我们还可以学到除TRIZ以外的各种方法。

	此外，在制作企业九宫格时，企业的官方网站，尤其是企业沿革和投资人关系（IR）等相关资料，皆十分有用。

	接下来移到中间列。中间列的信息都是与TRIZ有关的资料，适合看完本书后，想更进一步了解TRIZ方法的读者。

	还有一本必须给大家介绍的书，就是英国的达雷尔·曼恩所著的《系统性创新手册》。据我所知，在本书出版之前，《系统性创新手册》是一本将九宫格思维讲得最详尽的书。

	不过，该书对刚接触九宫格思维的读者来说较为艰涩难懂，所以建议大家先阅读我的《日常生活中的发明原理》，也可参考各种介绍TRIZ的网站，从中找出较适合自己的TRIZ相关图书，之后再挑战上述著作。

	最后是有关TRIZ信息的网站。首先，建议各位先从“IDEA PLANT”网站（https://ideaplant.jp/）上找到石井力重先生分享的资料，大概地了解TRIZ。对TRIZ的历史介绍得比较详细的网站是“TRIZ塾”（http://www.trizstudy.com/）。另外，日本也有一些翻译自俄文、适合儿童的TRIZ入门书。

	如果想了解TRIZ实际上如何对事业有所助益，“IDEA”（https://www.idea-triz.com/）及IDEATION JAPAN INC公司的（https://ideation.jp/）官网上都有详细的事例介绍。

	还有一个网站将上述信息都进行了汇总，堪称TRIZ信息大全，这就是由中川彻先生经营的“TRIZ Home Page”。该网站不仅介绍TRIZ在日本的使用情况，对于日本以外的TRIZ使用情况也有记载：https://wwwosaka-gu.ac.jp/php/nakagawa/TRIZ/TRIZintro.html。

	最右列的对象是看完本书后，想利用九宫格思维进一步共创知识的资深读者。这类书的作者早已将高层次的思考融入日常生活。

	东京大学第28任校长小宫山宏先生在其与山田兴一合著的《新展望2050：白金社会》中提出了一个“有依据的乐观愿景”，即日本有望在2050年前后，成为一个资源和能源可以自给的国家。现在距离2050年还有较长时间，有兴趣的读者可以边绘制九宫格边阅读这本读起来耗时又涉及专业知识的好书。

	长尾达也的《知识的构建——小论文的写法》（そもそも論じるとは何か？）不仅是一本应试书，还探讨了“何谓论述”，它用3×3矩阵，引导读者深度思考。

	山口扬平先生的著作也使用了时空画布。使用时空画布可以先设定未来、再展开思考，此书也值得大家一读。

	内田树先生的博客，不仅视野宏大，还包括对未来的许多预测，甚至经常讨论常人认为不可能发生的未来。建议大家结合九宫格思维来学习相关内容，相信一定收获颇丰。

	另外，我还想向大家推荐可以在线免费阅读经典名作的“青空文库”，我就是在这里阅读了寺田寅彦先生的几本著作。







后记




	我在公司里有一群后辈，他们怀着满腔热情向集团副总经理提交申请，希望公司拨款3000万日元用于打造一个让员工进行共创活动的空间。他们向上司提交申请的次日便收到了拒绝的邮件，邮件只有简短的一句：

	“我不知道打造这样的空间是不是公司应该做的。”

	那群后辈中，正好有我的学生。

	他在做完简报之后对我说：“高木前辈，我想利用九宫格思维重新仔细检查我们的策划案。希望能得到您的指导。”

	我当然一口答应，并且再次为他和他团队的成员讲解如何运用九宫格思维。

	后来他们运用九宫格思维不断更新和优化自己的创意，并在一个月后再次提交了申请。

	隔天早上，他们便收到了回信，邮件同样只有简短的一句话：

	“我明白你们的想法了，你们想在公司打造一个共创空间，对吧？”

	这意味着，审核通过了！

	于是，这个打造共创空间的活动便开始运作，并于翌年以“沟通共创中心”的形式盛大开放。

	*******

	也正因为有了这件事作为推手，我终于下定决心出版本书。现在，离本书通过出版策划已过了4年，同时距离我的前一本书出版已过了6年半，我终于能将第2本介绍TRIZ的书呈现给读者了。在准备出版的这段时间，我制作了3000多张九宫格图。

	接下来，我想先说明上一本书的出版情况，以及九宫格思维的变迁及运用，同时也想借此机会向大家表示感谢。

	感谢各位读者的厚爱，据说《日常生活中的发明原理》在日本亚马逊网站成了发明专利类的畅销书，并且连续两年一直占据排行榜前5名。

	而且，还有很多朋友私下告诉我他们看过我的书，一些刚认识的朋友也表示：“我同事有你的书！”甚至曾有名人对我说：“我女儿买了你的书！”

	面对这样的反馈，我确实喜出望外。

	但最让我高兴的，还是该书的出版让我有了更多讲授TRIZ的机会。不仅是在我任职的公司内部，我还在日本国立研究所、东京大学，还有其他公司，以及高中、托儿所、厚木区儿童科学馆、科学技术馆、图书馆等机构，举办了共100多场小组研讨会，参与人数超过3000人。整个过程中，共有超过200名工作人员大力协助，他们与我共同努力完成了授课。其中包括技术人士学会、东京大学工学部工友会，以及索尼的同人等。所以，我想借此机会向他们表示诚挚的感谢。

	公司的后辈得知这本书的作者竟然和自己在同一家公司任职后，也纷纷来找我学习。因此我开始有了一个可以持续进行九宫格学习的机会，这也是我写作本书的原因之一。

	本书得以出版，并非我一个人的功劳，松崎、川鸠、奥池、米泽、朝原、渡边、石河都是幕后功臣，在此特向他们表示真心的感谢。

	我除了帮助工程师学习如何用九宫格思维提出创意，还开始思考如何让九宫格思维帮助工作、营销以及个人发展。

	我第一个成功的营销案例，是获得了在《日经商业在线》（Nikkei Business Online）撰写连载专栏的机会。

	当时向对方提出方案时，我就是一边绘制和填写九宫格，一边向他们说明“矛盾定义”的概念。

	我和同为发明家的父亲一起撰写的专栏“发明烦恼咨询室——从TRIZ找到答案”，以隔周刊出的形式，共出了24期，连载了1年左右。

	另外，我的工作也兼顾了研究和营销。

	这项新的业务具有一种全新的功能，即不透露个人信息的用药记录通知。我利用九宫格向各药厂负责人说明这一做法的好处：不但更加方便，同时更符合未来社会的需求。

	而且，我还在公司内部创收，用我在公司内部的培训产生的收益购买我的工时，有一段时间这一比例竟然高达50%。

	因此，在此我也要向给我这个机会的福士、森井、石岛以及当时部门的同人，还有制药厂和相关政府部门的各位朋友，包括公司的同人，表示感谢！

	感谢教会我TRIZ，并让我在公司内部有机会教学的永濑、池田、西本、石原、安达等人，也感谢告诉我TRIZ世界很大、很宽广的三原、中川、前古，以及TRIZ协会的各位。

	感谢给我到东京大学讲授TRIZ机会的村上教授、石北教授，以及索尼集团人力资源部及基础技术研修部的相关同人。

	感谢从上一本书开始便与我一同实践九宫格思维，并通过实际使用九宫格，让出版方案在策划会议上顺利通过的第一任编辑堀北先生，以及后来接手的牧野编辑，他让原本没有出电子书计划的我，顺利以电子书形式发行上一本书。同时还非常感谢与我一同举办读书会的伊东，以及与这本书相关的所有人员。

	上一本书的第一任责任编辑，时任社长干场先生，在那一年里，通过各种形式教我提高文字表达能力，同时也对本书提出了许多具体建议，在此一并致谢。

	承蒙读者的厚爱，由于上一本书广受好评，我也因此获得出版社的邀约，征询下一本书的出版意愿。老实说，我最初预设的第二本书的主题是“TRIZ的矛盾定义”或“TRIZ的进化趋势”，但最后竟成了现在这样与最初设想完全不同的书。

	本书在交付印刷之前经过了两次大的修改（图文都增加到原来的2~3倍），因篇幅限制，更多常见的九宫格无法收录，希望未来还有机会与各位分享。

	此外，为了将九宫格思维运用在小升初的备考上，我举办了“用TRIZ写读后感”的培训课，还将其拍成视频上传到网络，大家只需将“用TRIZ写读后感”作为关键词在网上搜索就能找到该视频。也就是说，九宫格思维也能帮助大家梳理文章架构，提高写作水平。

	另外，如前文所述，九宫格思维和头脑风暴法一样，加上示意图，不仅更加清晰易懂，对创造力提升也更有帮助，所以建议大家务必一试。

IFR、SLP都是TRIZ理论的问题解决方法。——编者注
	发明九宫格结合了九宫格思维、TRIZ发明原理和TRIZ进化趋势，也非常适合配合其他TRIZ工具使用，例如可以与IFR（ideal final result，最终理想解）和SLP（smart little people，聪明的小人物模型）
	 [image: IFR、SLP都是TRIZ理论的问题解决方法。——编者注]搭配使用。如果想运用九宫格思维对未来进行预测，并添加一些独特性，可以将上述工具放在九宫格最右列，或是在最右列之外再加第四列。

	想更详细地了解上述TRIZ工具的读者，可以参考前文“参考文献”部分讲的《系统性创新手册》一书。相信通过这本书的厚度，读者便可体会TRIZ系统的庞大。

	我原本以为只要每两年理解TRIZ的1/10，20年后就应该能完全掌握它，没想到迈出第一步就花了6年。照此来看，我至少要花60年才能掌握TRIZ（苦笑）。

	其实，我现在和大家一样，都走在学习TRIZ的路上，希望将来能和大家一起探讨。如果大家在阅读本书时有什么新的发现，还请不吝分享。

	最后，还要感谢我的家人和同事。我和妻子都是上班族，养育3个孩子，全靠我的妻子、父母和岳父母的全力支持和帮助。在我专心写稿期间，我的妹妹、妹夫、外甥、外甥女也都给了我很大的帮助。

	谢谢你们一直以来的帮助！

	还要感谢其他同事和伙伴，我不在此一一列出名字了。我之所以能够花这么多时间学习和研究庞大而精深的九宫格知识，正是因为我在日常工作中出现疏漏时，有他们在默默帮我。

	衷心感谢我身边的每一个人，他们在我出现纰漏时替我补救，在我根本没发现错误时替我修正错误。

	因此，我非常期盼自己的作品能让这个国家、这个世界变得越来越好，每个人都过得越来越幸福。我希望能以此回报大家对我厚爱的万分之一二。

	谢谢大家耐心读到这里。

	与其他TRIZ工具一样，本书所有九宫格的图表和横纵轴的标签，本人皆放弃版权，大家可以自由使用。

	欢迎大家自由使用我设计的标签，并在此基础上创作出更多能与他人共创的九宫格。

	最后，我想用这句话作为本书的结尾：

	只用简单的四条线画成的九宫格具有无比强大的创造力和表达能力，希望它能给我们带来一个更美好的世界。

	TRIZ创意讲师

	东京大学聘任讲师

	高木芳德



EPUB/images/image_176.png
&





EPUB/images/image_091.jpg
D

RENRG '

@

RiTR

(3

SEEERG '

ARG '

PNUES

SRS ' .

KRS '

ik, B3

S
2

EHITERS l






EPUB/images/image_168.png





cover.jpeg
gt i : Xz B 5,
: R AL P

ST IEES
EINE T LI

BN R 8 W ik
[(BleAE®/ & #EHE/F
wEUA EERE B EREIA
WFskphmamy  /  WuksiAse—sn /) mEEiesEens
WRLR AenE B

e AR AR B





EPUB/images/image_067.jpg
AR T

R

7 SR A R
2 1] UL IR 55

17304

BER IR LE K E
FRILBLIR 5






EPUB/images/image_024.jpg
R
At

HtiEN






EPUB/images/image_199.jpg
] ] o=
FRESTITFIS = FMESTIHINE | 4818MEDHENE
1B 38268, mEH | WEX, TIEARD
ERIERAR STIEHERE
3B17EMER 3E24BHER 3BNBMER
BT RIHT R A
(RAsgimoige)  ASEMEMERIN | o mEEie
FHHTHE STIEARBLE
BhEE BhEE BhEE
EEACIRIEME | © M3E26AMEE gaffﬁ?ﬁ A
F FEATEDRI, 3oAd He)
1007, 7E5=H, RIERE4H2E RBOMFAHERIE
Wit3B28E%At | O FMMEmA R | oL _
N yl=E B~ EDRIZEE855 HIT
EISIESA, | EEEI0HHIT
SENERSHETTA ﬂ;gﬁﬁ’i—mﬁ

BHERED (317)

EiETs =2 (3/24)
Bialde

BHET S (3/31)

L RUm) SENES

(@i

( mSSHHD . 1eum) SpN

(BESE B . Moy ) SEMN

HEN





EPUB/images/image_210.jpg
AR A GELISHEEE | OtRMERES
HEEHWA MR
PN 2 WISz
1%
DIREISEORE | ORE. EE.E | OHMNILMR
HiE. FAEEE | AR £ + BSDHA
BUIR
S EAN IS
EiRHOREENE
ADHCHIIR
SRHER oREER oBGER
o EXEENAEL | © NEAALMRT 0 ELNFESE
o WEMITORER o RAETORN+  WBES
SR, 7 SUREEHIE  © BAFNEADHA
o EAMBY 1 B . iRt
s G RS
ik o AEDA (4f
S )
oy KW Bixfk

Bial

(oym) mts

(1eum) mSHRHG

(moy) HdESLes

SN





EPUB/images/image_156.jpg
®E 0.99 9.8 0.096 999 0.01 3.14
1.08 1 10 0.1 1000 0.01 3
103 100 1000 10 100000 1 300

0.109 0.1 1 0.01 100 0.001 0.3

11 10 100 1 10000 0.1 30

0.21 0.2 2 0.02 20 0.002 0.6

3.14 3 30 0.3 3000 0.03 9






EPUB/images/image_016.jpg
(EFEFREEIRYIHE

o BRZMHE, Bt

(EFAE PR EEIRIISE

o B2EHEM, B

(EFAE FRERIRIHSE

© BARHRIL,

BERRIEERES —HEBER. EFEHRKE
o BRERERATE, BRITREE B sEE1E
SEHMEFRRE
o rEWER
EFRIT % (LD prS &SRR E
BFIER DENE BEEEE
ERGEREMESR | CAGENERER | LiRGENEARER
© KFEAE (488)  © MECE (L5 | © BiER (£548)

oS (WY )

MR

. YMEBEZEFIA
EIFSE)

0 2x2MUSH&

0 BEREMREE

HEEP

&t (Itas
X2 ETRE
BHE? )

MHEX

BN T

TS

HEN





EPUB/images/image_059.jpg
Em





EPUB/images/image_148.jpg
@R

ORI | QAR i
BURSS Bk

(OFS/S:Vites
HEARER

Gl my75ik
HHARER

@R TT %
WHARER






EPUB/images/image_113.jpg
B
WEL | 4 E.
P

wh





EPUB/images/image_245.jpg
MABEXHIERTS

BxABE, Bi—8

BIArBE, BFA

ERSRAERE THETRIZENEE NEEBLERH—SIT
BURIRAGIEE

FESENESRSE | TRIZIBXER HAELIRTEE
RBEENER

D (Z552EDE
X)) BEET. KH
BF

@ (EBIEEERE)
HHERE
@TEDiif: Creative
Training Techniques
Handbook

gE

@ ( REEHLIFFM )

@ (AREEROEES
B ) BABE
BNABTRIZBZ
R

mE

@ (#EE2050: B
i) NSLE. W

Y

7~

@ (—RRTAE3a,
FREFENREX)
WRHF
CHERARE (#%)

ES S

;.






EPUB/images/image_187.jpg
DZAIBERE OZEERE @FNAYERE
MUNIXERHNF | BEIXBEERD | SETRAXEFR
ERIFERTNN FRXRFIRAIA TASREREZRIA
ZRF
@zZEinAE @z R & l: b1
AWRE ATERFE ARHERAE
( FAE=EEIA ) (i FRAEXIFRINS E (H—IEFRIEIR
=R) o EHEA)
©ZEIMREER QZEHARIIER O ARBER
® (EZMI e 5k (M. BAR.| © UFEEEN
® WX =F 5 ) o LiZs (@
® iz © AFSXAIEE i) EN
HITKS © R (E)H 5 [
0 BARE (HEfF TR
SRAERRIE )
2l zZRE N

B4

EHERE i

HEN

MM SERE





EPUB/images/image_055.jpg
© KT MYRL AR TH B AR 2 B R ® f7JRETT]

Fl Pk AN, AR © E&ER EAT
© YUlRI57 /) K2 LI/
© UNELR

— e D O

Bt ia4ed






EPUB/images/image_202.jpg
iCIRAIRYE =

iCIRIE=

(REUERTEMERE ) | ( REVTHRILE )

MFAETER, | ASENTIEIE | ASEST4E1E5

ERMEL L, D8 EH 1, FREOATFIS

HOEMRAR A 24530

ZHIRORS CIREBEEAYEER TR ETRE

BT (B4 | BEIRITREDERT | SERERERRL

BRI ) ATEM, YE5TE  OR

EHELHTHRK

B4ES BGES 5%

BItRIT (B4 | © BEDRI7E3B31 | o MESCR “kE

BIRZRY ) B10: 00%KT R

o AEDRI #59BER EVEISTEOER, 18:  © BEMSRLTIG
n 00FHATI B S N

® 1004 o FEZLIPDFIE  © EMEIZEMm5H AT

o 557 BTSSR ] THI0FET, [

T4 551 R

gE (FHM. Fx)

WE (BU3. k)
it

Rk (T, =BR)

. Aym) S9N

(5= L I0Ts

. 1eym) S

(ST

LB LM . mou) SENN

(&3

HEN





EPUB/images/image_241.jpg
HIEFREAAHE EEFITAYRHME BUEFNAIRIEHME
~RM%F%%W% o T EFRsa © TEEHK
+ +
O MR > BHFEET K o HERENRS
| ¥ . .
® I 4B &/ ® ARIFIRTRE O“IE /iR BIRIBE|
EIHRAR 5 BEARER HRAR
</ <
SAN=5% “FHTRT SH=KE EHEx" FHE=T el
o L » HIHEH ‘AR BE
£F G ) RIE/ZHR » BliEHE ()
b HEFm  EERE o RS
© fRit
o HREEE ) BIBREN AllREIBES
(SCM) ITaE ) BliE/RERRE
® EFROR (HRE) ki EIERE EIAgED (Mg

0 AR (EE)

B BXE. #3)

wH

bl

AHEwH

SERBENISS





EPUB/images/image_020.jpg
5| - K KA = H OGS E N R R

=S| - TR =i A AT 4






EPUB/images/image_229.jpg
CEEEHHE EIHRAILAFR

BE S HER
(@EXAREIAY DSHHR
4% -

QEXIEFIRY
£ S

EARER

EmABR R8I BOAENER





EPUB/images/image_008.jpg
BAZLRSHEELRE

BEED MER2 MER®D

(#) ()
BIGEENG  EEEN  EREEN

L)





EPUB/images/image_012.jpg
H2h s 5
rker ks T %A

W

SERS T B 1A

g <

SHHES

WmIBS





EPUB/images/image_105.jpg
who
&
FH Uber Eats 1T&TIA

what
PRt

it
how | @ Uber Eats /MR CH =77 5606

UL | @ s





EPUB/images/image_063.jpg
Z T AT 7

IR AT b

I AT dh (FD






EPUB/images/image_179.jpg
20tHEBAIFIE 21t 4BAIRR FREFERIZE(
LR R=55. =85, niE BT AR ATEIRAT
MBS BRAME BiR
=55 A0r " m, FERR=NFERE /R BB T mAER
EREFRATE AEH, #£R-R [EliEiES
RI<AIE REW BT o MBI mRE
FRMBZETEX B Y (EVEZ 24
BRT-mEEH nr-&
BRERFIMTRE
&4 R R_=
EERON~mERE — &ERDN~REE RERHE—S,
B, fisthes B, MBRER SnEREFE
(E=ER#%E) MINEZERE
—JB
tamE=R [EEES tamE=R
TR-LOHRE R TENTTE D IReItE. miSelE
BHESLAT= EEE: EH<H8 BAICT. Al+%
) Bl “BAENIE” & <BH-AfEsa BIE— R A ERE
mmhd VAEEE Bl: x xZEe,
Bl B, FR. TRIZ
B, Wi
% (F5) 0 (Fh) ¥k (BF)

BiEndt

SN

S

SN

HEN





EPUB/images/image_233.jpg
BREFIFECH IR RE OB, Wit fEBRR T %40
T, REBTF EREREXE—N Af3E1TE
REMETINER ROFFIE
ABRS5ZRALHFE REEhRERN | SR —HREE
#E “EEE” &=t
i REIRESHAT IFREREYARE  BESHAET—F
ZFRATNATES BREARBENER BOIER LS
PRALAITRIR
© SERRAIRAERAI wE T EEF
SHENER ) A RERIE FINER
EEBRSK (FF) HERBS5Z R DEES, #H—
WEHENS £ WE. RREX TR
JoES ME S

B e

M4k

SatsHm

HEHEN





EPUB/images/image_136.jpg
K RIS, 5

JELRRT ) £ HH Bl AE 5K

WA UM ZRE | B, FUA K
REHIK SERIK
FE G LRI ISR IEAT
© ZE350mIbl 2 E120ml 9 R AR
AR AR
@ 500mlLL_F AR
%K
EH(Tx) SUFR(TTE )

F

a0 3

4 W





EPUB/images/image_032.jpg
=Rl

© MR
© oty i A
© FRE MR B %

tErHR

© R
© MEAFHATRW

EEE

© KBBHIRTE
© BT
© H/E

BiE)dH






EPUB/images/image_217.jpg
BULE T (PR = AN 6 PR

PUEATAL BT = L S GRA ] e

e AT Y. Wes
BAE (HSD Kk (D

Pl SN T

SNERER





EPUB/images/image_005.png





EPUB/images/image_039.jpg
EH
i sk
&4

4H
sicht
BUR

H
Hm
Tt

BiE)H






EPUB/images/image_172.jpg
[Pt 1FEEE] [irXdsR: BFERR - XEsekh]

WESOA | EAEN | mEE L S S i
e PER VR AT |2
28 25
T gmurirn | Ak | g |
I & 3
i &
NN prsh (B WAk ik 1 FELk b B
BT R s T 52 23
§ (iﬁ@\ ﬂ‘ ioh ) i
SE(RE. B18) WE KRG, 87)  OEGEE. §5) 0 soR(itH). 185)
SRR EXE] [$HFRI%: 8RR
et s | wARTAR K2 e
H17 N TS 2
=5 =
Werk. DS. Rk L FHERER o REEIE—~ | HE e REZRE, RE |
A WA e LAAR = [l BER AR At {£5%2 (Hebel House) B Ak
= Saran Wrap. Ziploc| © {4 (5 5 bS5 ?ﬁ%%w#ﬂﬁt =
& (AL (55) 251) g &
WA WEEERT |8 | BOlER A -
TR | R RHEE |G THHE R [ Bk D &
GBE. 2% | WAk ; BT A R §

gE(EE. BIB) WE RFE(TR. 18E) HE(GRE. FI5) HE FR(HRI. $2E)





EPUB/images/image_019.jpg
=i| - X B HA (el Bl S ASPRE R

==i| - W ZWET GEARNL 1IE. 18k






EPUB/images/image_044.jpg
mE (i5FE) R 8k

ST 2100 A o S e
Ve ST/ b A i B MiE — 3K AP AR T

ERTH g s EtlbiszNs eI Sa syl






EPUB/images/image_205.jpg
BERINES BHENS S TRBEENES
( SRELEXR{TEhEY ( RERFTEIBIL B )
EE)
HFHES TIFIER, KEESTF4E1H NENENHER4R
SRR, B Eh 18, TREATM
HIFMRA R3S 22483H
ZHIBVRTS BRLEHRI-EERR ;Zﬁﬁﬂgﬁﬁ
EEfEE TR, BERRI R ATiXsk T BRI RENRG
SEEBREDRIT NEIFM, BEZ2 OIR
EHhESIFNRK

BEER BiEx BiFmiE
BT (T © BEDRI 7E38 31 0 IEMEAE
SRS ) H10: 00i%3kT B
© AENRI % ABED ENEIEFRIFAf,

R~ 18: O0FFAHE
© 10019 =15
© M. 5FETE | 0 BAZLPDFE

710BB7T REATASSER]

&E (B, FBx)

e (BU3. 3fk)
B iE4d

FR (F. $22)

. Rym) SE3N7ES

(@i =i

(R MM L moy) BEMN (ISSSEHRD . jeum) SHN

(&3

SN





EPUB/images/image_230.jpg
BGBEEAHEE GIHET LR
B9TEK :pEa
% %
4y -
SRR b
fr7KIhaE BKThEE
GEAERINERS ORHITR
e i
AR, EEEFH i
2
B =
QEFBRINESE QEAREE
§Iii[ §E:l
v—vg f
REIRE, AMlE%s Rah

TBEEARHARED

ErABERILUR

BCFriARER





EPUB/images/image_087.jpg
o | i (B8
bl ;1) [&] el i) ]tll
L 3=
kmﬂlt ; /
7J<B‘J§E§K73 “‘ ”

I






EPUB/images/image_036.jpg
feE2

W






EPUB/images/image_222.jpg
BEHNE

BaHE

BRER

MER

B WE BOBRE

2

ZE





EPUB/images/image_079.jpg
LB

RS

W R YRl
i TFRY:

e. © = ]
‘o

e KB T,
BRLZ . SRR

g h@ T BER






EPUB/images/image_028.jpg





EPUB/images/image_192.jpg
@who/Z==L ®who/ihgit @who/E{Fk
o BNRMLLLERT | 0 ®

EEHIMTRAIA ® ®
o BELERTRE
(Dwhat/==3L Gwhat/#igk @what/BEf&t
DBATERAPLON | ERRHEENEESE | HNRBILENHS
RS KEHICELRSS BRICE RS
@how/Z:L ®how/ihg{t Qhow/Eifk
o BRFm Ul ® @
© MEHEE ) °

(SR LAY ) ®

KEHES )
© WITIMERIMEUAR

=z S Bk

Biag

jeym oym

SN

moy





EPUB/images/image_132.jpg





EPUB/images/image_175.jpg
B e

IER A
B BRG
kA
eV
ER) )
FRE FRG
o EE BfE (Fh) 3k (FR)

L Rum)

(o s

(SHAE . 1eum)

(B 3t mou)

S ShNE

EHEN

SN





EPUB/images/image_075.png





EPUB/images/image_109.jpg
why

what

how

© RREHEH T30005E
© BUENTE & S IEHA TR —
© BLuEahieinl

© T2~4 N[l B
© WECTAFBHIR, PTG BHIERT

FIFAE S B v, Je#]
B0 R KBS R






EPUB/images/image_140.jpg
o AHAEEE SR,

UEANEAUE AL B RE
© HEHERSE, T
Eiksans

© AFH—HFH

@ AERI FH PRI i) A
HENLA R

© HafrEiE, &
REiZZ)

FEUA L 41 32 5

Uber Eats

© LHELE

© WAL, 1L
T

O S5EXEMI/
Bl

® BWTH, HR.
S5 B = IR
ik

© A R
App E3H, 5p325
e

fem(idx)

eI (T )

Bogt (ISR B SRS )
S

(Rd SR )
SN





EPUB/images/image_183.jpg
whyBkEk whylE¥ why Btx
(EENHENES)
o ZHINFEFEDD REARERSOE FERAARR
o KR, FEKZ. | 4, BIAsESESD BANT—R
BHARIEE T, gtz
FfiEE>
whatri# whatlg¥ whatB#x
AEFEFXZFMALR | HEIATRFAE LUIEERNS RS
e, BFAR#MATN B0 SERRRERNTTE
HEER, #10004ELL
FHE5ENEREH
BB
howpk5i howlg% how Bi#F ( 3£l
BirmiENEEx)
O A, %K. RE  RIGAHAE ) —HETENAIk ¥
0 10KE745E O NERIFHREIL  BZEDNS
O FEITRIERER BEERIEE  EHEIHE
D MERHBHABE
5 By Bin

Bial

Aym)

JNTE

(B3
SR

Jleym)

(WSS

(BESF M . mou)

56N

SN

=





EPUB/images/image_051.jpg
-






EPUB/images/image_117.jpg
HRE I SR A AR B %
LIEE R IEIN

ity

RIIEER





EPUB/images/image_094.jpg
SR TH TREAY
&893, JR{ER
SERIGNFR

CIRDNETT]

@ (EI7I89)
NREBMER
(PBRIRE)

HEN





EPUB/images/image_098.jpg
BRI RE

(FE 1/ Y AT BLFE IR
RWOKITELL ) A E
FAA AT LR SE
K GEEEZFEN Z.
4L

wiErm (BRS)
SRPRILA

EZRAR, ST
2N 120mIfR R AR

SN





EPUB/images/image_237.jpg
@faRd? faith? fOigE? | GMEARS? [@it? FMi? | OfET? fait? FOig?
© 40Z5FH) o BiE (KF&EHAS)  © BFKKRE
© REER O MHREEFEEN | © FE
0 R, HRE. RIS © MEF
EEiERS 0 E2F, WHKE.
3INE&F
TBERAXERES | OFEESE TS
RIS
IR (EXH) oRt (EX) Rt (ER)
o X5 © FFEmE o FiE
O EDERRRAY © g6 o &8
HiHSIRE 0 BE (BS) o HitbgR T
JLERHE =ali ¥k

B e

L) SR

(MEDRm ) SN (BSHE) 88N (0T | REZF

HEN





EPUB/images/image_004.jpg
T RAEIEITFR rlRE K=", iTIEN, BMEHA

BF, HRi8%H HF%% MHEE= “WEL” |
MW EFHF

AEENL: REEL: NEENL:

FlEX, TlE=, BELEfM | RREFFZE, I

BRIRIRE, ITRLMN EWALRINSAT | AIEFdEk
2R{TE

BUEAR AR AL FESEMAR™ R | SWFARRGMEZK

RIFRNEE RILLER BT LHOE R

IOES mE B

=l

ER

(um





EPUB/images/image_047.jpg





EPUB/images/image_246.png





EPUB/images/image_121.jpg
O EIAE RN O TED
who | @ #iLERMEACHRIA

HEED
what
© R = A I
how | @ TEBLAT BT LU HE 7 2 L

I 5L
© FEREREE (UXO





EPUB/images/image_164.jpg
w8 (RE&. 2P) BE (BP. RE. S2UWF) | W8
® ® @
o B + —fEiEEE o —fRHEE °
o & ® NTT (BXRBR%R) °
o EE (EEA) o SEWE: au. PR, B °
—smENLE
RRONE (RIE. THTE | RENE (XTESR) 12iite
8)@ ® ®
o BABERBIEATONTT - o
BRBECHHRSN | o
o BEEEEY (REEE. °
S )
[
BX. W5 JL BE. BB B=,
® ® ©)
o Hif (3G) &70%&;(46)

© SBER (SFNF)

® i mode :

g% (B, FF)

© BiESHE (EEEFM)
® HiEiEE (SIM)
© LIRS

nE
Biall






EPUB/images/image_188.jpg
A iEde

DIEHEBR ©BIFFTE @FTNFER
o fEHEERSER | © ®
A e ®
o BIBEms IS = | © ®
BeaFaEmE
® /Tl
QttFrmm @RIFRE R GCFTNER
ARERAE YouTubeRE BRSESHM
QlEFHER DRIFRER OFTNE=R
© WTTHES [ °
o BREX ® ®
(YouTube ) @ °®
o SEEHENTE
&5 el F

X3

Boat
HEN

]





EPUB/images/image_128.jpg
© (EEERE) FHENE | © (EREERE) HENS
@HBIR DOMEXTR
o) =0 2w
B2 (AR ) WAE (DTRERIT )
[EIRRRE RBTRPIRTS R R ERIRTS






EPUB/images/image_145.jpg
QABER TR RIESE!

©5
AHIER

O R
it &
SRR

DB
ESREER.
HhskISIBEAR






EPUB/images/image_209.jpg
gxEs (FR)

B2 (&k=)

RENER. ¥R

EE
ARENTA4R1H RUERGIMNDER  ERETEY,
27, HEEITIFM EiEW, Mit3[26 BXIMFEARST
T F3H21H5EK =Eres ST
EERRE AENESR FIERARER. Fig
R RIBT (TR RERENRIAIE, BIREIRI K48
FFBURINT ) ENHERERENAT | EEIRIEE, R
F THAEREST
BifE= BiFEx BiF5iE
® AEDRIT » 3E26EEEENF,  © AEDRI#279BED
10014, ERHIEETR 4R2 B WEIFhR R~
© 3828H3xf} ESNSMESOA ® 1001, EDRIFE
® ZRSHAT 0 EFFESFHIT/A 4X
© 38308%fT
© #A5SHKHAT—
105 87T

g% (FM. BxE)

WA (U3, k)
i)

Rk (T, RBR)

( Aym) sag

(deym ) wse

(moy) MHH=Es

HEN





EPUB/images/image_102.jpg
FiR (BE. BF)

® B SRR 50%
© X HAEEW. BARE
© K FEENNERE

AR HAYNME

® EfH—IRE
© JPTE NGRS E

BAER. B8

© QTR F STE N R S A
© FHAEEETT R
© MR SR E






EPUB/images/image_066.jpg
&smr=m el PR

S Cor i YouTube 5t LT A
SFIEAT SN






EPUB/images/image_226.jpg
ERZARIREERRE,
HWLRBESHER, #HA
BEAMIE, BIMEIRF]

2T RNERANBHE
HERIFER, ZTFiEHRE
BHAER

VAR T SUREIR R

RIBRNERE

SRUEEAEREE, B
AR S HA SRR
IEASEERAE—IE

© SBE—HAIBELEN
© BT RTINS
0 EERERENE

&4 (#RAT)

Bl (BBRE)

DO S T Pt

MM SERE





EPUB/images/image_213.jpg
OEEFSINANE | @BIEEFIRER GEILREFEPASR
iRANEE BHATFEEMREA FRFESIFIREENIF
SIBEHRINEE MNEE
SRS
e
QUIMMEIR oHEREFS S DHFEXH RIS
(F=m/ESDHA | Z3AtE, Rifuaah BE
BIESR) FiEAZH
LRMIPNEER ERNIPNEE
HAuLEZ TR/ RENFEmE/Sn
SIOEER &aER
@E#@#EE ®EHER 9EMFER
o BANZFESEH | 0 FTEEREE | o REEESERE
R ZIMEmE B FAR AR AN/
° EMIFNESDHA | © BiEar + 88 KEFEREWRIT
ik (E&DHA FEINBER Tith
HeteE) B o SENXENED | © MIFNEADHAR
EEEE 1, TLIARTE By
O AREZATF (FfTF 0 ZAGE
AEEE ) (' subscription )
E o S ik

B iEd

(oym) s

(1BUm) WmSHRHG

(Moy) HHESLEs

HEN





EPUB/images/image_040.jpg
gx i * 5% g x 0 * %
06 | B 1045 SRR | HEA | HRE
gx i * % g & 0 * %
Bk i K
‘ ‘ ‘ BE s e b
NHHE | WRE | Ao






EPUB/images/image_083.jpg
BANRR

*
ara —
|A
“ - i
N
/N
PFIRESR

BB+ SSBARGE (F5 AR

A 1T, )

it M K
N Sl REHL IR A
N B3k fast
RER
wEET B %
08 5} CR BB

S FATwIY HTML & E &





EPUB/images/image_074.jpg
DU gk bR Ak LB Y B A A 2






EPUB/images/image_129.jpg
® (ERFEM RITERHTT UEMFEAR) TIEmTs

@B % Otk %
S emumm S
@)EE P @R 2

R % {EXFRIE) Q
Qf - A f

& (EERRE) WAE ([AEBRRIE )






EPUB/images/image_147.jpg
RHANE
(what)

S
(how)

H F O ) Z 7G e e 5
G STAF IR &, TR

Br &1l H AL 22 =

o WRIHL
© ZEHTI K

® HHEFH
© PMEFRR






EPUB/images/image_218.jpg
] 5595
UIES 247)
IEEEEZ REEZ

PRt

MBS





EPUB/images/image_007.jpg
BUNGES MEES MRS

Wi

E=





EPUB/images/image_242.jpg
(620 tHLEHITFER @21t TR 6 R RAIIFE
TE=8{ki{E. ) ITIRS =R, | © REZIRX
75 e TR SRR
TEHHEENER RERIRMEKF © xaaSERk
b, BREFRF IR RBRTH
BRIED BRDES
FUBURTEH
2
&% DEHK (BMKAR) | ORR
T ESHENEE < RIGIRSHMER] | MBIKEIOESH
DNARBEHRTFH B IER =, | MNE
HE RS IRFHHOIREE
N ARRIZER] RFDARBER
SR TR TE FHEOIREE
E= £ £
x X BF HE= SRS H—H) x aaS
® FRDTF (% x GAFARIASR: (#NMaaS%)
ER) A, FREIAR AlFNEEE
x x BRIE 5; Wogh, ¥ RMRR+BE
> ABKITHIA SRS KB, BAF
ABKEDIRSS
RES mi H%K

B iEnds

JTES ) SYNES

Rk

(nas

(F8HE) S¥M

(HHESEDR ) SENN

HEN





EPUB/images/image_110.jpg
A NBHISISR

HRWBEE. HE e






EPUB/images/image_139.jpg
O FREFHA-WIRT | o EHEn

O HRERER, Wi | o EEMNRES
H O, TR © SRR
st

B SN Uber Eats

F7F A LRSS

® X X HIEBL b
Tk 2
P4

o EBUERE,
IEEIELE
© Sh 5 b LR

LR DS NUE S

132 A =7 SRk
AR L1

© SRFSNSE R
Iy S

(=)

BUF(mE )

Bozt ( HSIBEE NESIeH RS )

(FER Bk )

b

p





EPUB/images/image_099.jpg
iR RIE

© LUl ?’£
A FRE

© FJ Iﬂ%ﬂ]‘lﬁﬂk&? 1
JIUJ (BN

PR ( IRs3 )
Uber Eats

EREAR, ST |
® M TIHEE, WX
KORAR A= Bk
© B HRAEHF T App
AT, 18 5 A FRe
puse oS

R





EPUB/images/image_153.jpg
BR: RREKR

CREEPN SV = ic):]]

BR: BRRRKR

© HEGHFRFFIRA

B/R: BRIRAVKR

CREE ©STEES

AR IAE © TCIEHD A% o FEZHH
© R R © EHIFE RS © HH YouTube
® ENEX
PEEFE R PR PEHF R
(BRs3) (BRs3) (BRs3)
RLLRD CRED B EH AR Nf R Seaoon

BE: RAEERISI

© (BE3k) WiEgE

BR: RARBERRIE

© G 2 0E 5%

B RABERRIE

© S AL AN 2 A EA T

® HF 124 ® Uit 1 % oy
® FERdAR ® LETH + B | © HE 134
AR/ ARy | @ BAMGNEET
itie A R
&% el il

% 3

B0

i





EPUB/images/image_160.png
&





EPUB/images/image_196.jpg





EPUB/images/image_104.jpg
B
who

P | WNECHAIAE TR, BAEE T iR
KA

what

Rt
£}

8

SEHLE ) FL AT B
how

spgy | @ LEARRENE CAFE N2 ) 134 1
Fg | @ 10FRELAGRBYIANH
© BiEHCHHMRA N2EIG, 8FTT. 323G,
ST E CEEAR R AT, 4780





EPUB/images/image_236.jpg
FEIZEEIES
HiinE=s (SHEMe)

RIS AT INERRRAYET
wzak, FaeREE
FIE

HEIRETEIRER,
AR A ERIER
(BRF—{ImE )

AHIE G Wik
BEIERSHRANEESE; | AEGBULE “ESHRANEE RS ESE
BEEITEETINESE | BNXRBERETH HWER;
TR FBAERSRRIE” SEENEES,
RO R
B 2 53
SRR KPR EIE—IEn R, WA, @

W&, Bk, %
BGA
BN BERT

#% (Fig)

RIEREE

© BEEFEFIEITR
BBIF (EIE.
Sk, BHRBE)

E (E3K)
BiENH

R
B
HEENEES

@

sk (48

DM
HEN

HratsEim





EPUB/images/image_090.jpg





EPUB/images/image_068.jpg
HoriEx

TR A
[ Sk A, n SR AE
FRBUE T T

B 5T A HEE LA,
%

TR )L 5
1

B CHIFRE

SR e S 4 bz
BAAIRBR SRS
[F] B 4 Ao LA S AN
YouTube HIML A L%,
T RILR ) LE,
By ST AR AR






EPUB/images/image_025.jpg
E ) H 45 U BITE Rk
BiEdd AtiEsd

Pis LR ok ZHi ZJa HEM
A4 Aiegs

k4 Bl i sk il HAkfe
a4 Al

D% - Hiz

B iE)4e






EPUB/images/image_119.jpg
BN

A

© S
® RRGERM BRI
© RArfaEr





EPUB/images/image_130.jpg
“REB” MRIEMENER

R BRIt T @RS B
=
RIFHEST - - SHhIg0HE # ,
anfen (@mm) 2 T
ETJ H
2 TREDART
a5 i 2
EER WERRIR t
5 =
$ & mvmE
g8 1 wWmimEed
L - = KRR, 8
L) B37) leat
R ‘
?
=
& B
% Bl
- il E P (oY
SER z . B
R IEERRITR S |k A
G RS B R
& (jamaEReE) W7E (EERIE ) e

A Egde





EPUB/images/image_173.jpg
BRE BE&iRRE REESI
i A BA [55]

o & »
FE7KIEZRO0% EKEE20% FEIKIEZE80%
REES N Fod

g (BE) W (sh4F) EE A€ 1))

BiEg

SHRE  EiH+

ik

HEN





EPUB/images/image_211.png





EPUB/images/image_080.jpg
R& B BB E R
L. BT RS
MaRGE | MEARMARS Zﬁ MR 2 I
ATM | BRI | R, PG . AR
REWE | B WIUL. TR, s
RERHAE | 3648 AR ..
AW | BRI,
SRR, i R
WER | R W i
ARG | Wl WL






EPUB/images/image_203.jpg
BERIRES R BEMIS R FRBEHIES S
( SRER EiRATa0Y (REVIRROLTNE) | (ASLERAEH )
B )
ATEHF4H1E
=
ZEIRORTS BREHBA R TRBERIR BT
BEDRL RESEK T
ATER, UETH
RIEL AR
BEE AtER B
© BEDRI 738318
10. Q0B TENE
SFROFRR, 18: 00
FHEL
® ¥ ABELIPDFigt
RAMSEI]
g% (EH. #|x) o (U3, k) Rk (T, $2R)

SRR

. BHE . moy ) (msag%.;eum) (TS W0TE L Aym)

. iR
SN

(€]





EPUB/images/image_056.jpg
© 17JmmuE B @D) 2)
© HYEEn AN
© Bk

fi st

BctiEs





EPUB/images/image_013.jpg
CRFRHA2 )






EPUB/images/image_062.jpg
BHAEE BIAIBR BHAIBIR
AR KA o 5 ERCKHT S Al (MVV)
B fiay. WK © K4, YouTube BHEERER, K

e bk, R B, AEANZ 3
5% (MTTHEAD






EPUB/images/image_221.jpg
A: BTN

=

B: i TR A

CH AR RBR D (R HRARRETD
—\—=
BEEEm e

SHDER

S





EPUB/images/image_167.jpg
=R (BP. IBRER. ¥F)

. =l

o —RRiHEE

O FBEWFE: au. R, B
f# SIM

i (%R, BF)
@

o NTT (BXRE)

® NTT (E&AB&R% ) —— @ d point club £Ri%x

7800 BA
I EFIAE 5000 2

RIENE (5T )
+d (T?Zd) [0}:3:3 décomo

BESE- )~ M- (R MEZ RS
IRESHEERIETS

dR{¥MISTRAM b BAN=bF

(A4S

SGEET . MVV )

© BUEFRRYAENL
©® HEART
© beyond ES

5,000%

(2021 5E®)

7,8005
(20219 @EW)

RS ITE RS

10]

© BiESHD (EaEF)
© HuR\EE (SIM )
© SEKIE

WE
BiE

X, RS
@

Fk (itHl. 8E)

JREZE L EES) Wk

(gnag

(WSBHH) ER->HE

(4EDRm ) F-A





EPUB/images/image_124.jpg





EPUB/images/image_031.jpg
=ikE0
oA E e
© iR D
o AL

iR

® H T
O E R

O LERELF, FHIENZ
o] [ SRR R

e






EPUB/images/image_108.jpg
EH SN

7N

why

how





EPUB/images/image_184.jpg
G [:873E @Y TRIFE (OI&RAIIFE
BRER (Bl ) . B3%R: Alphabet IR,
BENE. ZEWE, (G)AFA | ZEXFE. (G)AFA
HE. _ BF % REBP% iz, +_ AP
ONEIFmSE (GBE) | @mIvagEik @ fdkayiEsk
(MVV)
Z— ‘BEEEAR | AR (BRIR BESWMER, #
REIREENMNRI” Alphabet ) FrE A
RUIE RS | Zmuh HREXA SR
D HRFRI A ERD SRS AVERD @R AESD
O LIERAONE | © LIEshsIat
SRS MR ENRS
O HERANRSSE | 0 _ RS
SR T REIE o _ GEN
0 WESHRIER
2 EIT e

BN

TS

ER
HEN

Bk





EPUB/images/image_141.jpg
FKH TR

© {ERURHT TARR

© HUB IR

B A © S EL SRR
O RIAHAEEM SRR
WA
H R 5 FUSB7E Hi/s FHN R
AU
© FHifltd © USB#H © USB7EHL, KHf
O FENIRE ® #BE ESS
O K/MERIB=H © BEEIRE
B O #E CRAhacE
M= F B
&5 (id%x1) &2 (i3%2) BUFR(IZE )

& 3

20 34

i





EPUB/images/image_214.jpg
PRI = RKmBE
BEMEIHNT W RRNEENT
BENRLEAY  ap  RKORILE S

PE (B Kk (D






EPUB/images/image_125.jpg
5 N

SN

SN

mE

B






EPUB/images/image_052.jpg





EPUB/images/image_095.jpg
S
i

RIS (EEZD

7N





EPUB/images/image_220.jpg
HHEHZE S

FKE Rk

BUAERIRL S . U ol

BUAE RT3 SOkmE | STALE

BUEMZH WOREEE | WTHES
07 (L) s (FM)

MRS





EPUB/images/image_118.jpg
R S U] 2R AR IR
R | A

K





EPUB/images/image_131.jpg





EPUB/images/image_089.jpg
ARG

#
ik

TR

N





EPUB/images/image_046.jpg
M






EPUB/images/image_191.jpg
o BERETREEX

HE — SHE

o BRETFEX

0 (F9)
BiEndt

DIEHBRSE QIMERIBRS @FRFHIBRS
® RIKRS O RIRRS ® =GRS
@ Windows&% O RERG ® ZHE% (RET
® MENLEEE @ Chromeil %528 —%)
® GPSKITS

@B LIRS DIMENRS 7 3 3:bE345
ARERRME YouTubeRH BRSESMES
(R%) (R%E)
CEENFERS QIMENTRS OFRFWFERSR
® XBFIEERSR O MHICRESR ® BEWCRES
@ RS ESH9EIEIFONG © RSEEH9IFITF0N ® [RESEEA9IFITF0

NERSF NERSF I mfvE=es

® EMERRS

Kk (FR)

SR

SN

SN

SN





EPUB/images/image_135.jpg
S8R it 3 7

B

ST it 1 EHMEST, RN HR Gt )
JIERRENG 25 VU BT I
C>\-— CL‘__, CLQ,—’
o S ~p
TER IR 1B s AEXT R S AE SRR
P P '
ZHEi pd= o






EPUB/images/image_029.jpg
=h =rh =

on






EPUB/images/image_178.jpg
E

SN

SEMTRES DZERIERES mw*xm
e £
SITRIREY SR ﬁﬁwﬁm
e o] Bk
: ,, @
® <) @
PHRIIT L SRR SRR
BiRER BRER BifE=
g% (Z8i) MiE (Fh) XK (FF)

B4t





EPUB/images/image_174.jpg





EPUB/images/image_003.jpg
RIRERRE W SERGEN S5&ER55EN
1R TR
VUCATRIG, M) | LIRJEmfN=Eims | ERDE5EE “B57,
VLABERBRAN | FRE, LE%E IR W= At
=2 => AapE, ¥ 7%
= FRIRIRTT AR BIERIB S NERHERFH
N F3ITH
FEEENRIZEN B “GEXExE | EREEEBRE ‘B
SNERTHERE | B #T8E, B | £ &
FAT—BTA Sz AREAIF
RE, AEEES
© SEEXER: AE® BRI T
WRERE o HEE © 5E|
© ERFAER ° H=EH BEEE
EEBREHNBSE
Afia)s1 AfiE] =2 AfiE=3

SRS ) SRS

L HESE

(BSH) SEN (BTs

(JHHEBRm ) SENN

SN





EPUB/images/image_152.jpg





EPUB/images/image_114.jpg





EPUB/images/image_157.jpg
BERMET XN HERRETEER | AEAZEIRNZIL

INRRERFE H97ZF

BigitE Bigx x 180#&LCM
180t&GCM

ARk ER akEER taEER

© 10x 10 B9IBF © "HIRTF © 12 ORIIRF

0 BEFS (+. -, x) | 0 &S ®LCM

® H=x1~10 © BFiENHEFE | 0 1~60

B iElH

HEN





EPUB/images/image_195.jpg
E LR

HfERIIAR

FRRAIFFIR

© 58%E Y S=T SENEBAAD
° EXELH © 4 328EE BEREEIR
o PAZBERNL  OIEHR
g M (20215 ) 5%
EXSE B DE L= A ) AT IEXEEMTR
BT ES
FR. BEX FR. ER IR, BX
o EEIER o REEARIEA | o PHREE
© BNESEXRL © PPTEXRMES | © Eﬁ —HE—~
o —f2IE—F 0 & rEs B
EEE R o BRMAHRA
S e Hk

Rt

JERS) SRNES

T

(nas

(BSHE) SF

(HHHBIBEID ) SEM-N

HEN





EPUB/images/image_041.jpg
mik

ok






EPUB/images/image_084.jpg





EPUB/images/image_231.jpg
CEREIRE | CIHETIURE CEREHRE | CIHETURE
BT BT BT BT
y ¢ 3 &
: r_ FEFEELEE O
fare
mitmapnl | EnmsREs FHIFIRIRE
wakoE | | ERaakeE RIS
GRERINEG | OPHER AREEINRS | DHENR
[\
R 00 & ¢ U
AR ST RS ST
snERmER " opiEE cpmEmER" CcpRER
ol fD d“g fD
[y ¥ ¥
L) =) AR o

SRR BCHRBENER

SRiAEENLEH BCrFENESR





EPUB/images/image_225.jpg
mimSEKEE >

MhmRKE >

BERinE inE #inE
i BERIRIF IR ik
(BRI ) (IBAA) (£%)
BRER BRER hE=
HZ JeF MEHRAR
et et FLARAR
FEHRLT B JERRLIT B EHIARALF AR
20tH4E50E( 2018427051t 21HEFI0F

(MoUy) B LM (JeuM) mSEHHAL





EPUB/images/image_078.jpg
&
7

FEemanm)
SHA

(EHRHFUm) (oS2EH
EHY R

N
U

it

LEHEEH)
EHr>

(e

SEhERISEMIERZSE

© BFERA AR
® w/oL el R, A E
© T ERAL

==

S55RSFMERI=E

® WiAg. K
o Fiff
® KB

EN: ol
(BR&E%)

o il
® k. HEK
o BT






EPUB/images/image_180.jpg
whyRkEk

whyig¥

why B#x
(HEEMIENES )

FERAARR
BARRT—

whatpkgk

whatg¥

whatB#x

LRI ER SRS =
FRIRIBIREAYTT %

howpk5k

howlg%

how Bi#R ( J95£H
Bifrmikseny =R )

© —EATEROMKAE
o ESEDL
o THIETIHE

B

B¥

BiR

Aym

jeym

moy





EPUB/images/image_035.jpg
=a

© FHiHES
® %>
© Hif

=

® 5 FEANRE
® KA
® R

=R

® #HE
© (5l R A
® K1






EPUB/images/image_208.jpg
BEMNER (F0HR) BR (%k=R) BERIESR. KRER
REEHFTAB1H TBHRIRGIMNBER Esn B HARELASERY,
29, HEEITIEM Higg, Mit3[26 BXITEARS T
I F3H21H=EM Hse SeEe
EERPRE FIEAYERR AERESR. /iR
— IR RIIRRET | REREIRIAGE, 1B—ZRENRI, fEF
TENBREREIFM HRIZRTH AT
BiEx BiFEx BiF5ix
© AEIRIT © 3H26BFEENH, | © AEIRI #BED
© 1003, ENRIFE7R 4B2H758EHE! R~
© 3828H3 1 Fif © 10019, ENmIFEAR,
© 55 H7T o FEHSMESOA 3B30H%AT
© FEFESAETTA | @ 55T —107
Hio
g% (@M. B/x£) WAE (EUFR. L) Fk (. 12ER)

LAym)

SYNES

5N

L HEE L MM moy)  (ESSENHD Jleym) (DNFRS AT
SN

(&3





EPUB/images/image_163.jpg
WE (R, BF) BE (BF. BF. S29F) | ¥
® @ @

> o+ —ARHERE » —RRiEE

S & NTT (BXBRE)

» @E (EERNH) » ESWE: au. KR, £

mEME
5
SPLRRTE, Y

REENE (R, THER) Sg;ﬁ{gﬁmﬁﬁ 121thY
@ FHN (TBEYEE ®

BABREIEAT NTT EREED

BanEEkt et

 BEhEEEL

(SZEEIE. SIFH)
BE. WB BE. AA BE.
® ©)) ©))

Hik (3G) Hik (4G)

EMEE (SENZ) BIESH (BAEFEN)
» i mode » HiEEES (SIM)

SEAARE
gx GAE. Fig) mE

Biais





EPUB/images/image_120.jpg
® =RG
0 ZHRY
©® Chromel %

ARG

Y

© WEILRAS A
ARG | © ST AR A N R 2
Rl © BRI





EPUB/images/image_189.jpg
B iED4d

WIEGETR ©BIFRTR @FuNTR
o BHEEESER | 0 EHEERESR @ 18Xl

BIA ® MEECHFET | @ NMEECSHE
o EEIEE 1 SEXY — MR ® I &k, K&

BoANAE ® I &mlk 7k
© &l
RfEHER @RISR GFRNESR
BTRRAE YouTubeFR@E BRESESM (£

Em| )

BIEHREXR TRIFHER OfmNEE (1)
© MEHES o IRIBEFEAENME | @ TREES
0 BREx ICRBTHEN ® BHMBIHEA

(YouTube) ® EEEE @ REEZ I RAYATH,
o EEEIEA ® SBFEIBEN S0 A

oI
&5 B 551

X

B0at
EHEN

b





EPUB/images/image_103.jpg
A

N

how
FIFB






EPUB/images/image_049.jpg
202 T130°C HI/K AT LAVE
fE43 7 IRV

2022 TH40°C (/K a] LLE
k4755 (+435) ERbHE

2072 T150°C (/K T LA
#5175 (+875) [ARbHE

BiEdd






EPUB/images/image_006.jpg
miE

F%k






EPUB/images/image_014.jpg
Weliv i
Ll/t_,()? —$L 1)

HED |

=

5
4
x
L
B

35
IS

N
I/J
V3
S
(=]
2%
i
)

Tl
CiB R S )






EPUB/images/image_146.jpg
BEFER RSN

© IFEIER
©® FRERARE o {ES4aE

® BREA






EPUB/images/image_022.jpg
F1EMEIR

IERBIKIZRIIR TR
SRRYITRIREN, W
2P EINE. LHEE
TR, FURSE
BEE, XHAEM
=R ‘BT RO

2B BT

ERERMRBTIE
RROIRITEES], KER
DTS RAIME AT
D B— M FDE.
EEE=EIA /N
BXERD =M
EREBRE, MRA

ERI: = [
ATHERE, BHTH

PEBSBE, BRR

2, TamitT. ALt

BESTHTNRNE

RO = SR IZAS (IR
FHAI RS, B
ST RIEIRE, XA

BEEGH FHENBERIZERIR
SI1EMER E2EER E3EMERR
1 \
Ko EmFEZHES | BRAD T EIRHIE bR IS e vy
RIER=E1g KIN=55, F4lm FHAKFRHES, BRZH
HYI=51& RS HSREINEE
EE T e AES ERL SRS
=@ -~ FH ~FE BATE - BES MER - KBENE/
oE = WE = KK 8 = &Nz NE®K
ASE = PR = gk BRES - R5 O BRI
ZH = 2[5 = #EN FES g%
R e T fEFEE -~ KB EELE®R
=X~ R~ B KEER KUNEE
%4 EK=-rmm-E AP ITER
Rt = B¥ - Bix EE 7N o FENEE. RHEN
g = il = & g%
FEED FUNARRNLE
» who = what BENMEBNER
how
why = what
how
18 $25 $#3E

bl

[

FSH

5

E3

I





EPUB/images/image_235.jpg
FBENER, SIZFRERSHNS TEANEENE

HEERNES =SS EE TR B SRS AR,
“ZIRaIAEE" * BRI S THEX EREALE
HESH B

EIRFD FIAF2 EIREC

© BRI © BRI © “OE+ &g’
© F3EEHIT (3x3) AEMEENE, [

BN O JRRFEREIRY eSSyl
== E=0 E: 2 <)
o BESHNBERNE 0 Bin/EE/BF+ o pEHITEENE,
® why/what/how why/what/how BA30®

o (RZFR) 281k

oz
Bie)il

© pF-EF—BiR
o (RIF) ROARE

Fk

S

M4k

Pt el

HEN





EPUB/images/image_065.jpg
f&esr=m el FRiF=

A 2 OUH YouTube 71 BRI EZN






EPUB/images/image_197.jpg
RE

© HLERAC I ] I A
© HUB
® E—MAsfn T

PO
2T e R
>

TR 2 F4 22 30 AT g 2 DR 970 5 G
AR R (e

® Sk T
O MERET
® BhRAUE

oy PEEE gewREmEsk
O






EPUB/images/image_227.jpg
EIRUIE G S
© BERZ OB

B oSk
O BHEREHE (198)

O WFRSIEIIFR 0 B— FAIsheXT. A5
o LEERECFE o TH., EeER. 83
I EEEE UEpIIETTE N ES
o AJesMu o BhexHn
0 BLeHT © BENMISTHFNY
© FEOIIK 0 BRIROTRE
B E K XoR B 8 M Iz T
0 EBEeE © BEBeTER
o Hem © BEHe TR
0 Eew o R, HEEeE. [HEkK






EPUB/images/image_030.jpg
I






EPUB/images/image_138.jpg
© FE AT AR © HOBI TR
IR, © A EDR I PuE
O I AERL G
TR
5 FUSBR /NG | TR
© USB7EHL © USB7H, K H
o Y S

© WEEIRE
© #E O/
=D

fe(idx)

BUF(HE)

203t (UOSAB SR )
X

]





EPUB/images/image_162.jpg
B (R, BF) TE (BP. BE. SS6F) | W8
& @ 4

b —fEEE ) — R
° b ) NTT (BARER)

EE (BEai) o SEUWE: au. IR, B

Ser(E L

=1 a. = =1

;fmamma (2. =R ) | p——— ;;m
s

» BAREBIREIFEATNTT Al A

BMBEHgRa | B I

BEhEES ZE5)

(RZEBIE. S0F)
BE. RE BE. RS B
» ik (3G) Bk (4G)

EmEE (STNE) ) BB (EAEFH)
® i mode HiREE (SIM)

Bk (GBE. 75 )

® SIS

mE
BiE)H






EPUB/images/image_081.jpg
£ B%2 B%3 g (k)
NS

RS HILRS i 75 WALPR (RIS )
g it el RS
Bl | B G W | R
élﬂiéi A 4H B éﬁiﬂﬁ C il e
L i AT
it i%éé)ﬁ Pk ST
B [:)NA CBERER) | ASUET FHUE
H}E’i&ﬁ ﬁ%‘éﬁa’i %lh% (ACTG) | AL
BT ’%’Uﬁ% T T
wE by b s






EPUB/images/image_143.png





EPUB/images/image_170.jpg
8 (BR%E. BF)
)

il + —fRHEE
=l
EE (BBA)

WiE (BA. RE.
HE) @

—RIHEE

NTT (&KRRER)
REWF: au.
R Beffy SIM
~iEE

B (BB%. BF)

NTT (&K% )
d pointclub £
&Ik 7800 BA
A EFIXR]
5000 =X

REEINE (iR,

REAINE (E47

REEINE (FFF.

*TRR ) 4 Amm) D MVV) @
BARBIREBIER TERhEBiEIRSS BUISHES @
B-NTTBE KFBESI ® HEART
XIS an A beyond&E5
Bh@EESsEl (5]

ZERiE. SFN)

=%, WA =%, WS E%. WS

6) 3§ 9
3G Hif 4G Hih 5G Hi (18&L
SRER (SF SRER (5B 1A1Z875T)
i) FM) loT( TEHIRE )
i mode o HiE@E (SIM EABRSS (3249

<) BR33? )
SLIRNE
gE GRE. fS) i sk (i), $8)

i /&0 4

JERS) Al

HEt

(H0Ts

(WSBHH) KR8

(HHERm ) -

HEN





EPUB/images/image_073.jpg
N

KE ]

N

A
b

7N

HRER

HAER

N

AL

TRE





EPUB/images/image_097.png





EPUB/images/image_219.jpg
BUERINLS B

= ARKMHLE. B

DRI F9A

IR
&) EARRAIAELE,
RNREAIZE R

H7E (F:x)

Fk (FEU )

-t

il

HHERZE S





EPUB/images/image_093.jpg





EPUB/images/image_050.jpg
(7)) 52
s
50

46 —F<

44

25 30 35 40 45 50 55 (¢





EPUB/images/image_190.jpg
DI ERBRS CMENBRS @FRAERS
® 0 RIGRS ®
® O RERG ©
® © Chromel¥igs ®
@IFENRS OMENRS BRENRS
BIERFRMA YouTubeF@E BREESMESR
(%R%) (&%)
OEENFRS CMENFESR OFRENFERS
® O MHICRES ]
° o RESwROBEEOfm | e
e MRS °®
0 £REREX
gE — EHE WAE (Fh) FEK (FF)

Bialdl

S SHNE

EHEN

SN





EPUB/images/image_127.png





EPUB/images/image_166.jpg





EPUB/images/image_123.jpg
AT b ) Alh+FES
CIEEREUEER7E S P

AT FTA Ak
AL T

BB \
e il






EPUB/images/image_069.jpg
=00

@uEZ MG}, &
EAHHI B 2k

ML G T AR
fHR

=

Ok

=R

@R ¥ BRE

@IYE S A G Wil 5

©n#H T HMNA
ot






EPUB/images/image_026.jpg
FEFR bl BitR
(&%) (M) (k)
1EAF N300 37 AN | BT AASAE DR T B
PRIEI, KTV WamisE ARSI L T, SRR
LS SRR AR N IR A HR % ORI R T

Wig—






EPUB/images/image_239.png
&





EPUB/images/image_088.jpg
LERAERIIID b 1

R PRIEBE | X | memse

MFHMEAR | = Hoe A B B

WIS (i |8 | hgse

R )

gﬂ;mﬂsa@ g ——

wanmsem || s A

RUFH) = Ut
i&

KT KT BB i

e Y= ks

I H} >





EPUB/images/image_018.png
&





EPUB/images/image_142.jpg
® Fiftr

® EETE

© SRR
sint

(FERIIARI %) ARG R !

© USB7uHL, KM
g5

© B IhE

O # CRAACAE
B =F B

&1 (3#1)

&#2 (3%2)

B (IE )

B X#H

o





EPUB/images/image_107.jpg
491 2% # 1E Uber Eats
R R AR R R
FERHN GEE D

© FEFH R IS ) A
HaEhlk, 1 HARE
LN

® HHOLMET,
H C i

jeym

© Uber Eats /NME 7
CRE =75 R

© =R ST
HHEER R

© Ed FHL IR
(DAZS

Moy

HEMN

i PRI TE
Uber Eats |~ | #iff)
LI

TEAR 5K B A T 3R
BEZE, R
RESIEE IR T
WREGREEN

SN

© Uber Eats /M7
CH=07 K5
O HIEEHIEE






EPUB/images/image_185.jpg
© HEIHITFIE

BRR (e ) . fI
2 - (A3, #RE -
LN

EBEXFE, MR,
Goo. Altavista
mE: MATENBRR

@ TR

B&%<. Alphabet
ZEWFE: (G)AFA
% REBAP%

OISR

BRZR: Alphabet?
FEIFE: (G)AFA.
BAT. RZEFIER?
BE. H5EAF

DedkpIBE (GBE) | @EWAIERK @EdkaIER(MVV)
g2— ‘eRBEr% | A% (BAER BASKER, HAT
FRBENNI” §9% | Alphabet ) BAER
K5 EMh JEt b = PN 3 ==
W= 1:h [ b By GfEdkER @gRA IV ESD
© WRIRS o LERAONR | o LiEshEhzd
O KRS (% SRS BB IR
O BIERERA © BERARIRSSE 0 DEERS
EERTIReETE ® 20%;EN
0 WELHRNER
BE R R

BHiEDd

ER T

HEN

iR





EPUB/images/image_111.jpg
© 30FP LA RN A
B

© BN IACIRTE3OFS
Z W

why? what? how? [
ik

© HEAR=ZER, N
EZE TR E why,
what, how

® HEBMETE, ¥
R — BRI 120191 |






EPUB/images/image_204.jpg
HE
(REUTERLELE )

AFEN TR (41D 2
SRS R GA3IE) RS
~%

Wtk AR93ZE7

R ARES & CrPEARD B
Ry SRPRERIETRAT )

HREERYERR HBAIERY

BRI RNk T AR FM, 4% WU NREG & B GTUR, Rk
2 BRAT B SRRk KL BT )

B{EE (how) Bixiik

© 3H31H10: 00FMi%is

) 18:;0%%4%%%%73&{{%%%
%

© K isE LAPDRAS 3R 45 T 45361

© D975 YA A E T, HEeE
HAFHE . R
© BRI






EPUB/images/image_057.jpg
© YIumuE b
© FNE2HUT Y ERE
® Bk

=AM

(1 2)
Y05 5 55 5 hb @ﬁwwzﬁmmmu
R BURIE

Biald






EPUB/images/image_061.jpg
BHAEE

R
HIBLE « il Er.
IR oAb,
518 (MTTHA)

ARAVIR

o 5 ERKN Ak
© % YouTube

BRHER

(MVV)
TH AR






EPUB/images/image_015.png
&





EPUB/images/image_045.jpg
B (%) TR 5%
B 2O
BEATBURS L 3393A : fe
e O ey | HERGGE: wAER | BB SZAR
S T ABLIRE S b S e

BB el






EPUB/images/image_002.jpg
PHABEINER | WERBSENIEMN hERBHERER
B4 (why) Hi% (how) iz (what)
ERNSREHEN BRNSEE4E BRNSKRB4ERIN
e BREXRIERAE BB RERE
INRTRIZAERES | BRENEIREEN BRANEREHEHRT
AE )]
BN ERELSE =81 (i) BFaENNEK
NERBLENIER | © HHM==18 (XS ) BT f@RaREN
NERBHESES NEE~-NERS Eli
HiEHNEE ( A ED4m x G54 ) ERNER
E—5 o0 s=5%

S

ERH

o3zl





EPUB/images/image_134.jpg
PN AN S AT R
A i
INibET pidibailio






EPUB/images/image_126.jpg





EPUB/images/image_169.jpg
5GDFARTI1-) décomo

TR (BA. BE.
HEF) 2

BEEESNBIBFRICERICIUTZHEE

20188 2019%E 202088

5OE-D-RENYT  WR20204U5K5D
2019™ i3

PrEe\  EAY-EZ

O E ey’ (202045 ~)

TLY-ER
[0S

5GA Y IFBHES DY,

BT 7 eem—

20288

ULy RAR

HiE (BRER. EP)

@

beyond

~ BOEDRIS SGTIDEHIRRRA ~

® 4G Hif «

2 QSGHM(}“‘EE’I

o SRR (HEEFN)
® HiEEE (SIM <)

HE
B i) 4

FzB7t)
o loT( THFHIRSE )
EANRS (210K
£?)

Sk (it 82E)

(WSSHA) SR> (T AT 5FS) Mk

(HHEsRm ) M-~

EHEN





EPUB/images/image_077.jpg
AW sosmsmmesa | |
W ® Bk A wr e
e e wa. .  fER R
o H B MR
B e sl
ié.g 5SS RZMEEE
B e W, K R
D5 @ Fi B R
® KA
5 ElwziE (BERE)
Dit | e st
W @ Bik. BEK

A ™ e FhL e
i 2





EPUB/images/image_100.jpg
=5

7N

VAR AL B






EPUB/images/image_232.jpg
QZAERKR @S RHITHAKNEE AR
HMSRMAERER | © MO0 ANER EEGEIAMREM
) iREmReIE Na B RFH T REABAIAY
RBEBTL. B | 0 mttAEXRT el EN
HREIE » EREMEHNAEE | © BEAT BUER
MR aEERMm A
ILECHARRIRS
Fits
IEF L @ESRWEIER GEHERIAS
LEBERNAR BTRIZAERHT 0 RESIRBE
NE 30MHBENA o BITIsin
8EXR OBE ©B{4175h
© LR EXRTERS | © RET30FP, 120%F o BEAEENBEED
) BB LI » Il Awhy/how
RBEE why/what/how » SIFLAERER
BB F—Bix B

g (E#. BxE)

MEE (U5, M)
B iEdd

Fk (F. $22R)

LiE S

HEN

i





EPUB/images/image_085.jpg
£
i

7N

ER

el

/N R

&
Eii

7N

P
k=]
IFq i

sl
R
8 -
KAHNIE
e






EPUB/images/image_215.jpg
BEMMBEE = OkISNBEE
meEmpmEE @ FkmRsEE

BAE (F50

Ak (TR






EPUB/images/image_042.jpg
BAe (iEE) FUIEVN 15k
O © BlEi. Al ® fiidy
© AR O FER © FFE P
® bl 0 BTHE ® HEEiHR

B8 (iBF) K (20194 ) &%k
© BRHE O EAHI5 A TG o “BHIE”
© (AfTHE) Hbhs|4E © Freed ® ASIMO
O AHZE—H ® 25N © LR






EPUB/images/image_224.jpg
BaihE HiNE e
e TRERIRIFE iz
(BN ) (IBHRA ) (&)
SASEZS BEER ==
HF HF MEMRAR
et e FLALRA
FERRLIT BN FEHRLIT BN FEEBIARALF AR
2042505 20270 21H4EEI106F

WSS R

TEHH S





EPUB/images/image_034.jpg
=a

® K
© Pk
© FET et

=

O % HAE
CRUAE
o W mitk

E]

© AR
© AT (BEFERD
® TfE (8=






EPUB/images/image_207.jpg
EEER (F0R)

B2 (ETh=R)

RENESR. KRER

ARENTARIAE  RHERIRGINBER
7, EETEIITF | HiE, Wit3H26
3H2185%R =By
EERPRE [ AERANESR. /iR
— IR IRFIEST | AEREDRIROIE,
B EREREIF
BiFE® BiFEx BiF5iE
© AEDRIT © 3826 HZEEENH,
© 10013, ENRITE7R AR2H758EKE)
© 3828H3f Fit
© 575HT © JFENSMESOA
© JEEFESFETTA
g% (Am. Bx) miE (BUFF. L) Sk (F. 12%)

SRR

. SR ., e . moy) (ESSEHRE Lleym) (DRFHS LUIDE L Aym)
SN SN

(&3





EPUB/images/image_017.jpg
FEX (%)
WERSIN T 832,
BENEFR K,
(EFSSEALNE

m)

SX (BE)

SRME SRR,
BRI, A%
AT AP RS

&

BAX (183%)

AR KRATEN
R






EPUB/images/image_115.jpg
%
i

ES






EPUB/images/image_158.jpg
|| 7] [ | ] EIEVS [ | ] 8k N
plibus ol A= I A IR G E S
I RIS T R (BHEFRR) e il i e 4
— AkRE o FEESEEAN —— dRIEEE S —
EORIEIN FAns
EAvEIFSE T[N/ A EGIS S
(iRE. B18) (iR, 12%)





EPUB/images/image_151.jpg
L[
@it % @AEM OAKI
7 RS S LTSS
174 174 174
@ £1T5 OBALERTT ©BAERTT
FEEBRER | | FEBARER | | EEERER
174 7 174






EPUB/images/image_010.jpg
(T2 m{E4%3

{153






EPUB/images/image_194.jpg
EABHINIK SEEBHIMI SE6BHNIK
BASERERS BASEATRR MTLETBBEEL
SRR FEEaE TR
BABMER EEEMER EeEMEH
AT E SR ra:%ﬁz;;e_'an@ffg EE:h=1
BABHINE EEEHINE ES Tl

© SMEBEZEAIPIE © 3CHH. SWOT | SRS

EES
o LIk, BB, B8
© KRINEK
o RENSHK

B4

ST

© ZRRIERE, TR/
ERMIICES. R
B S

5855

$6E

EUNE:

FRH

o





EPUB/images/image_181.jpg
whyBk5k whylg¥ why Btx
(1BENIENES)
REAZERESOENE, | A G2
BINHECEEHAE, HA T
g AtBigRtEES
whatsi# whatlg¥ whatB#x
KR ATIRFEES DU ERIA RS =
fRRBIRAT TS %
howFkEk how&¥ how Bfx ( 93EM
BirmiEnEE )
O RIFFHEE ® —iERTENAYK{E
O WNEFFKEILRBE | © E=500=
HEER ® EHIZIHIE
© MEFBHYABA
2771 gs Bix

Aym

reym

moy





EPUB/images/image_053.jpg
LIS AR E N ) 2 Pl oS AT 3 T e
H Byt






EPUB/images/image_070.jpg
BERL
JUEAS BB N W]

11300 Z AR
PARLEE VTN —

B¥

3x3 [JLE AR T AT
BATKE 0SS
AT = b [ fth A A TA

Bix

] At SRR B AN A
20, FHECAYS
FIPNGE e EE RPN
T3






EPUB/images/image_154.png





EPUB/images/image_243.jpg
ST )

(T

(SR )

PN

(€

M BRI

AR | AEERRR AR | AR THERZ
AU IR e 2 X ] NP
o % , ¢-6-6 | = N
o \ { @ ® 5. S
P A 28 A YA
L F LR B F LR A1k
M ﬂ
Al | AP a8 A
W RN, T | ARSI TR GRAM N i O AR
RN TFIRIE, | FSEEN0 5, L Y AR
I LUNINEGPR S B SR PAgpi Sl
RS e AR






EPUB/images/image_200.jpg
iCiRRYE R (why)

iCiRRYERR (what)

iCiRRYE SR (why )
4 TH A GBI 20 Tl

CiRAE9ERR (what)
FHHELTE ARG Bh 2 %I T

B{#EX (how)

B{#EX (how)
o A&y
© EIZRARAS (1077 B0






EPUB/images/image_096.jpg
mEmRIMmE

weErER (RSS)

B, BR. &S
(A=<=
HHIE

HEN





EPUB/images/image_171.jpg
(R W) B (REEEE) o (menn)






EPUB/images/image_177.png





EPUB/images/image_023.jpg
EERIIFR
BRZR (Bl ) .

MAERIIFR

o I&ZR. Alphabet

FRRHIIFR

B&%: Alphabet

HIE - A3, IR TEXNF. FER. ANE?

= Rk . Wi o TEIIF .

TEXF. R =P, ZERFS (G)AFAZ, B,

Goo. Altavista" FIEE. BEifl. IRE

ER. MATEN AF?

BF =R, H5ERRP
ApgiE X (iBE) AL ASERTE AkE9RE (MVV)
E— “BeESEIAR A (BRER BHLWER, #K
KEIRBENMIT" Alphabet ) AR{EF
B RS MG HRHEAR S
BErEIESRD MR ALETD FRERIEAGERD
 BRIRS o ISR AZOBIER LAB Az

BHHEES|IZE (W SRS MNEaIRS (18R

TTHER ) o BERKNRSSS BIiRSS, MaaS)

HUBRRERA SRR TEEENE o BTBEIRS

o WESHRIEE | o 20%EN
g Finfca 3

B4

i3]

KR

HEM

fl| S





EPUB/images/image_155.jpg
mERER RERER RERER
EERERETESX BERRETESX Al ANZERHLIL
BNHRERFE NEF
BEfgitE BEfgx x BEigHE
faE=x faE=x A]E S
© 10x10 B9EF O "HIRF © 6 x6HIIRF
0 BEFS (+. - o iHEigd o HTHE
x ) o BFITENHE ® 0.01~999
© #H=x1~10
o S ikt

A iEdd

(IES) oym

1eym

SN

(HEes ) moy





EPUB/images/image_244.jpg
SIMFVER S, B IR BOY, e
T JUE AR S HY— MG — R ©RJR L

%, {0
R TP i —— e —— e N, I
| Lo, BEEE BLTH, FEh | HEGNSE ik, Fib
B | oxmuaEwER E—MEETE | OASETRERIND | grihT
Am +  EIEREEH LT R E) 5
& 1T BENSEZHEEN 5
8 ® (FFAT) MHEER |_hetk BT E
FHEEHE - LY
WLl
~ |exansreans | eRER OhsERgnBeg | ik
W | SEO < fiopesR
g;ﬁ; EEIFF A
s L £,
~ ¥ HE
H
b A a - L o
7 |omirmEEs, T BBHES—MEF, # | @BEE. 17, B < 41
LA g TR | pmmtr B, GEOEEER| bt
2K | magEEE3 x 359 B WIEBEX5.7x7.3%5.|  srsmpegm
G | Mgz |- 08X BHEAMET -7 x3%, FREFEAS, \| e i
. SAERFPEAMET | TIRERER, I ins
o |~ FHASCR MRS |





EPUB/images/image_112.jpg
N T RIERENEAHEAT

HHELAN A

O EFE AP R

o SHIEFEMIH (why)
ALRATHE M (how)

® Eg%ﬁﬁ%ﬂiﬁmom@






EPUB/images/image_058.jpg
FEER

ATAELL T IR
FFHER, H¥
TERMAERR T 1575
Hit. Jaklguts
FH 4 408 i m
R R IFT

BF

AT LA DY A% i i
LN E AL IYN
ik

Biw

H ot A8 1L DY A% 32
A g T A
-5 L R F S
PALEE PN






EPUB/images/image_082.jpg
FARER

YNARFA AUEBEB. 4N BEC

YN

5N





EPUB/images/image_201.jpg
iCIRAIRYE S
(REXERITEIRIEE )

iCIRAIE =
(REVTAHHILEN )

RENESNTFTAR1E
Ev)

iCRERY

Ts
Hio

ZBIRRES

ICHRER{ERYEERR

BEDRI™ R RIIEE T
REFM, HBZ2
EHERIHTRIK

TRCIRRIAE TS

BifE=

BiFE=

© BEDRI #3H31H
10: 0013k T ENH
FROFA, 18: 00
FamERD

© BRELIPDFIET
REMSEERI]

BiF5E

g% (A, B/E)

e (BUFF. ML)

sk (T, RBR)

(FF I0T5 . Aym)

(mSSTHHE . jeum)

. R . MM . moy)

(&3

SR

S

SN





EPUB/images/image_021.jpg
EFS [P
G Xk G & Xk
G RTEH A/ 7 B RAE H A B R H A
5 2 2
L 1 i}
BARTE) (550

AR T B

BIRITE) CHID:

BARATE) (TR

RIGW; & A5t TeiEA R
AMEATED: AMEATE) - AMEITE):
© HLRREH () © I H i o P
® AYRERAE (BB © HikEEXE AT © s

=)

<«






EPUB/images/image_064.jpg
ZHIBET R

PHRAELL 5 N
PN BRI, &R

GlIaCy=tie )iNg
16%

ZRHEIT R

f£ YouTube 4§47 o 4
N5, T E RN
150 123670 (b b—4F
N 36%), AR
JE RN 9%

SRMET R ()

1E YouTube AT H 46 A
T4 B R A SON o He
H 2






EPUB/images/image_072.jpg
H 1t JUE AL i 2019/8/10 J& 75
ot F10: 00FF
YATEAR HUK S
25201 FBE M
SEFEI

ON T Fikja K
2 TILE
&l

oIS AR
%, YUE13: 00
B —

PRI i A etk





EPUB/images/image_228.jpg





EPUB/images/image_122.jpg
why

what

how

T EAFAE TR R T (M)
TR . BN AR
EAHCEE AN TR (1

© YR RTE I T A
© VNI L
o FHAMBERER (UD






EPUB/images/image_161.jpg
FE (BEF. I
R BRENF) @

FE(BP. R

VR BENFE) @

O — o — R
ONTT CRBZR); ONTT CKEZR);
® CGFF) au. ©XF) au. SB.
SB. Jiff SI BEMY SIM &
£ (UQ.Y! R (UQ. Y'!
T Mobile) A B Mobile)
BRIRFEL (W AR HAYNME AR HANME

U] srveiakdo (ET7=m) © (ET~R) D
Rl ) s SO

gjgﬁ***# o B HLIERS O B HITIR S
- : ® LB ~ O OLLPEE S

© %3 HiEA
O NABEF
A2

@ ZEH W% ® 5%

ZEE. AF0

WIESIM






EPUB/images/image_033.jpg
E a1

w54

£
Wete it






EPUB/images/image_038.jpg





EPUB/images/image_076.jpg
BRAR

BA=iE
[ T g

RES(E

Rih==iE
I






EPUB/images/image_106.jpg
who@ E&R

431 9% # 7E Uber Eats F #.(1)
PRI E S A
who(® HNEERE

978 P BT 7E Uber Eats
TR R T R

MOy

I





EPUB/images/image_186.jpg
DzZHipERE Oz EHERE BHENEIERE
B KRR EK
FIFRXRAHRAIA
@ZRIRAER 2z ERY%HR SHENIRYAZRA
AWRE ARERERFE ATHERERFE
( FAE=EEIA ) (:EFAEXIFRAN S B (#—2 =R
BgR) O BB )
©ZHIMREER IZEHIRIEER OENIRYRRIZESR
o 09X (MR, B, ©
o ) ®
L o AFsSXIEE e
7K
© SR (KT
S4EREE )
2l ZRE i-30)

BiENH

Dy

SERE
HEN

MM SERE





EPUB/images/image_149.jpg
MBI E RN T 254

O T
® F5aHE
o BaRHA

© BIEH AR
® HHH

© AlLbHE
© VRHEA






EPUB/images/image_240.jpg
EEREHRER FHHRIRESR HRRIT(LHR
20 42 90 K. WE | © (FEEEREW IR | BEEARARIGES, W0
{rREX ZI BT REBHY 15 “RIBNERSK", ([RSRRITEAIE
‘BEM (BT X)) ASABRAEERE HMUSEHEZER
BN 21 HEE: NEX A i)
iR EREGRERN IERBIRE. EF
BROIMTIA EEBHEH TS
B¥F
EIC/EHBRIAIR 1. 3K BSaEK
BATRIZAR S, 8 FAEHRIRD LEREE, | BEFERRRRE,
TEZER, BEAK MRIURNETABRS ABRRFHRIER
LA PHEIEHKRESR, L | BAER
RSB SBAIRIS
TRIZAYEEE. 1% MERPRE BIREMERER
BArpimEaIVE o ~EAEERR 8 (DEIRE )
(WEFSIEE ) (315523, USB%) | @ IEFRIEEEHE
ENRI. HERRIZITEIS @ HEER. ME B (IEFREE )
REFENENE
HEX (hNEE)
pUES ME XS

iDL

HEEE RS ) SENES

(HoTs

(FSHE) SF

(JHHEBRm ) SENN

HEN





EPUB/images/image_216.jpg
AT
A
7k

N
BT
Pt

AT
T AR
7k

ik +
FTA 38 4o
+ T B

A+
A SR T






EPUB/images/image_092.jpg
R b (4 F 32 55
R
%
4
i
LRSS

N





EPUB/images/image_198.jpg
LdEs=T:hvay) L4t Nk ] L4 bk
RIRFEIA ERRYEBECH RIRBATIERFIMT
IR, REVEHRI praci=]
330
iCiREREHRIERY BXEZHBIFAOEIRY AR ER
REECERN  SoREENER, W BEIFE, FEXR
BORIER SREV AT SRS ELF
BifE= BifE= BiFE=

EER T RS

g2 (mm. =)

O REFATHIMRY
=3 (BHERIR.
E8)

© RETEERT
%, HaniERhER A
5B HETT/A

MTE (8057, Tth)

© RAFATHIMTAYESE

ECI=}
B=

(EIERR .

O RMFEL(ZEI. 2
&) FoFEm ( +12%)

o RHBKENTS
%, NSRS
REMSSER]

FRE (7. 12=)

)

(KFHF I0TE L Aym)

(ESSSEHE |, Yeum)

LHEZE MHE | Moy )

(€]

SN SN

SN

SN





EPUB/images/image_009.jpg
fE51






EPUB/images/image_027.jpg
(%)

(BAE)

(ARK)






EPUB/images/image_137.jpg
F A R © BB R
O RN E R
PRI R
© HMHEDRI PUE
[T
B R TR A
® Frfits © USB7HL, K
© ENIHE (ETES 4N

© RAMFEIR =

© BTk

i © BE CRIZHE
= Fr B
fEg(d%) BUFR(MTE )

I (S EHBNDR )
Xl

e





EPUB/images/image_001.jpg
Bk RS KIS A0 e ES0

. H HORTRICE YR Eh R4






EPUB/images/image_133.jpg
EERE NH@

¢ am

#ED bor~F) miE
AT it 71 (37N ] R 5 i )1
-
o (& Oo”
FFR IR A KR AT 5 7 /J\

P

@






EPUB/images/image_159.jpg
b
(lmellois )






EPUB/images/image_193.jpg
@who/ZsE 6who/ii%1t @who/E{&{k
® EMNRL HIERE | @ BIKEEEMA ® R LENRE
EENIMTAIA (fFHiRdiE ) 0 EEMHESHE
o BEEARTRE | 0 EELMEA. ik BA
BEZATHREST
mE
Dwhat/EE3E Gwhat/Hligit @what/B{xt
DBTERATON | EEREENERSE | HYRZILENHKS
RS kEHICEIRSS HIRHICEIRSS
@how/Z:L ®how/ihgit ©@how/E1{&k
o BERFREUI 0 BFEMNERAE | @ SHRBENER,
© WS (58EN (UX) RNZMZE. Z
WHEERXEHES )| @ ETFEEEREM EHNRESE
© WTIMEHRIMEUA EHHFNHEX ©® LUEREFN X
©® HlUHBIMEN R, & (i) PER
LR G SmEmRE HEE
FRIEIR ® By Rlh/ERE
MEx, SIETEN
Ml
Esoy R Bkt

B4

oym

jeym

EEEN

=2
o
2





EPUB/images/image_116.jpg





EPUB/images/image_060.jpg
WA RS
15 RS AR 1
BEJ1. (2920

AR (HEERSE A LLBURAE Tk il
PR BRI 7R H A 6] 5 5 18 i A ik 45 1)
RIS S /R e B A, Bt NFETHA1 i
T B A% B ZE KT J1o (£330 %)
o (41407

Lk

B e






EPUB/images/image_000.jpg





EPUB/images/image_043.jpg
MR8 (i5E) LV sk
JFR 44 R PN BN PNRE ST
He 4™ i Ry Bk B J H bR
T sk L r SR KRIVEF= 197 b
e (5%E) ALV 18k
IS 48 R EDLAL A i
ST i EE TF R A
ey AT HE Beptit&l
ms8 (5E) R Bk
AL I IH 4 FAENEL Bl
B /AR K REND) BT I
AR A 4 G ) P HAR

BiEH






EPUB/images/image_223.jpg
BxainE

HinE
ey RERIRIFIE
(R ) (BRI )
BREE= BRAEE=
JF JF
et et
JERRLT B FERRLT B
ZHi Pl

WSS

R





EPUB/images/image_086.jpg





EPUB/images/image_206.jpg
gEER (FiR)

B= (%k=R)

TRURIRGINBIER
Eigg, Tit3[26
Aisse

REMES. RREE

EERIRE

FIERYERR

RERENRIHIE,
B EREENFA

FEIAREE. iR

BifEx

BiFE=

© 3826 HEEENH,
AR2H758EK R
Fit

© FENSMESOA

© JEEFESFHTTA

BihEix

g% (@M. Bx)

WAE (8IS k)

Fk (M. 122R)

LAym)

(P 0T
SRR

SN

L iR L MMM . moy)  (EESSEHEE Lleum)
SN

(B3





EPUB/images/image_037.jpg
i H 4H B H
AR EEZ pist
Bl &45¢ AR





EPUB/images/image_165.jpg
20208KvaY
AT—h 4/K-yavORE

(- IR EA R E DGR ENORR)

(R0 RETORELBSLOEE]

wiE (BE. BP)
@

REEINE (EHTHER)
1

© BNERIERSS
FFEESW
® ZfIEd

BE1
518 @HNRID
X=ub
y-J-58

55 2
—ADED0ENT
2
ES

BE3
WOTERER
LRI
YR-r EE

J=bF—Ei
BXES

Q

Ny IRGRONE (3. MVV)
8

BliEHAYAEIL
HEART
» beyondE5

Kk (itxl. 82E)

(HhTs HETE RS ) Wb

SFEHE ) SRR
HEN

1
B9
I
=]

(

(MHESHm ) M7





EPUB/images/image_144.jpg
URXE—R, REEEET!
ZEER






EPUB/images/image_101.jpg
| 48 (BezR. BP)

A
SEER T
E-9AF

AR HAE

BAER. &






EPUB/images/image_182.jpg
whyBE5R whylE¥ why Bix
(HEENENES)

© EHNEFED REABEBIRSOE FrERAARK

0 TR, FEAZE. H, EIANBECEE BAMT—R

HARZE g, gt
1=

what % what&¥ whatB#x

ERFEAEMEAR HAAWMERACHESD | UBEERNHARS=

2B, BABE#AN fRIREIRAT A

ek, Z10004HLLE

N2 5&MEHHH

&8

howHi5k howlg% how B#x ( A5

© BA. HER. RE
© 10KH717iEN

® KITFHE
® NEFIhEEIARE

Bifrimig s =)

© i TRk
® EZEMIR

© AEIFRIERE RIRIES ® EHIFSIHIE
® NZRSZNHIAB
% B¥F Bit®

Aym

jeym

moy





EPUB/images/image_011.jpg
EIN Ti%B HRC
i1 T4 7
2 f#itis fitis

i3 Hiti6 9





EPUB/images/image_238.jpg
— SEEEXREYE EARARERY
J&zigmﬁmi Ket+iE (FR) i (B%R)
B T AR — e PRy A BRI FRAEABY R
R BL FETIRYE, S5
D HEINIKS 0 KiitE HRLF TR
HEATIE
ZEESRIEYNE VAR EM A ER [‘XBEEE#EM?QEEB?I
RAYER LSEA R
ZEEEAREY . PRAEAEYD - BREEAEYD -
TH, ¥5EE RN R EMETE, B,
LR, 2. 5
NE
o BNfEis EEPoEE, | © WEARMAELLE IREMERAEM
HTFRZERTE EEYHERR =204
0 {EHEANXNL WM, O [R&EY=ER
FRIE SR ARER FREEYIIRE T B “=RER"
RyLiE EEK ( BEFRIOLLIAM .
> JFRREEYER KB, R
BOREHK )
HI20% 20~2004 2004/

B iegde

JERSAREER ) S

(WEDHSE) SHE  (THISWE ) >t (S

HEN





EPUB/images/image_054.jpg
Biktk






EPUB/images/image_071.jpg
FH 7 B BA JEVRNIEENES
i)t fE R TT 5





EPUB/images/image_212.jpg
EESINFIEL | Ri2E, Bt | CFESNFHIER

BINFEE BRURERESINA | BNREE
MEIRRNFEE

IR ZMEY | AIIWLRSHFEL | HIPRSHEL

IR HIUFEEES | IS RESIR
DHARIZER

Z-E%F_JHLUE“?‘%%I\ THEMIPRNE | XTFHEROTHRE

g, ALULFESY | SRS

ER% ZH/ERBER

BiFEx BiFE= BiFEx

o IJPNRBRE | 0 BANEEESH | 0 EENFESSH

o BERIR K13 L

© TR

&4

© EMIFRIES DHA
W& (B8 DHA
HEeBE ). Eix
NEENE

© RATRIA (5
MEWE)

el
RifEdd

© Z2DHARSI6E

IR+ FEE +
HAMRIS R
° BRESENIEAN
(BIFHAER)

i

(oym ) g

(3eum) mSBHHE

(moy) HuHses

HEN





EPUB/images/image_048.jpg
EER






EPUB/images/image_150.jpg
AHAR R

MhiE SR e

© ExE AR R
AT
© AR

© T fRHER R
o Jo R

© YR






EPUB/images/image_234.png





