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第一谈 Chapter One

优化管理———根治企业

综合能力的“跛脚症”

场景———

北方的 11 月，正值秋末冬初交替的季节，天气变幻无常，萧瑟

的西北风吹来了丝丝寒意，银杏树的落叶把浓绿草坪点缀上片片

金黄。连续几天来天色灰黯、雾色清蒙。

向来以乐天派自居的总裁 N，脸上挂着与外边天气一样的表

情，一阵风似的急冲冲来到茶吧。吧主特意拿出了珍藏多年的大

吉岭茶，这种茶生长在世界屋脊的喜马拉雅山麓，曾有“茶中香

槟”的美誉。

望着总裁 N那少有的神态，吧主心里已猜出了几分。这位企

业老总管理企业名扬遐迩，可是近两个季度企业实际业绩却不如

人意，祸不单行，分支企业接二连三捅娄子，外界传闻四起，闹得总

裁 N心烦意乱，一时间理不出个头绪来。心直口快的总裁 N顾不

上品茶，竹筒倒豆子般地讲了一大通，说是要与吧主好好聊一聊，

管理到底怎样抓才能效果倍增？于是，双方的话题紧扣以下要点

展开了。

● 为什么就事论事的“单打一”抓管理收效甚微？

·1·
















从
创
业
到
成
功
系
列




● 现代企业管理的重心转向整体层面的系统优化；

● 优化管理是全面提升企业综合竞争能力的有效途径；

● 企业综合能力“跛脚症”的七种表现；

● 企业优化管理的“八字核心”：结构、流程、激励、员工；

● 企业实现优化管理的基本标志和实现路径。

对话———

总裁 N：你说管理是企业活动的主题，我一点都不怀疑，但是

我抓管理够严的了，怎么效果不显著呢？如今市场销售受阻，利润

大幅缩水，人心涣散，唉，真是不知道毛病出在哪了！

（总裁 N流露出一筹莫展的样子，往日对品茶的浓厚兴趣，早

就无影无踪了）

吧主：老总且莫着急。俗话说：“经理、经理、经营管理”。当

老板抓管理名正言顺，本来就没有错，关键是看你怎么个抓法，抓

些什么？如果是头痛医头、脚疼医脚，遇见什么就抓什么，想起来

啥就抓啥，那一定是像你刚才讲的“按下葫芦起来瓢”，弄了个手

忙脚乱，还见不到什么大起色。请先品一品大吉岭茶，提神醒目！

总裁 N：按理说，当前企业流动资金周转有些问题，我就跑银

行忙筹资，总算是过了这一关，紧接着产品又出现库存积压，市场

销不出去，我便东奔西忙的开发新市场、抓客户、辟通路，也有了一

些眉目。稍稍缓过来一口气来，外埠的一个分公司又发生了与当

地行政部门不协调的事情，我星夜兼程，登门拜访，搞公关疏通人

脉。这还能说不是在扎扎实实的基于事实抓管理嘛！可是忙忙碌

碌一遭过后，倒是闹了个事倍功半。

吧主：你的敬业精神早有耳闻，令人所感动，这也是当今企业

老板们的可贵品格。然而，多年来沿袭下来的就事论事、管理简单

化的做法，把及时处理好单项工作当作企业的系统管理，是当前企

业老板普遍存在的认识“盲区”，所以，才出现了东奔西忙到处“灭
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火”，企业老板扮演了“消防队长”的角色。

当然，企业每时每刻都会遇到各种各样的实际问题和意想不

到的麻烦，必须马上着手解决，拖延不得，这样才能把负面效果降

低到最低限度。这一点是毋庸置疑的！对于属于企业经营管理活

动的具体项目，只是系统管理的一部分，并不等于说是管理的全

部。

事实上，真是像你刚才自己描述的那样，目前中国企业普遍存

在管理上 1 + 1 < 2 的现象，整天抓管理，嘴上天天讲管理，有时连

自己都感到纳闷，为什么企业综合能力还没有得到提升，抓上一阵

子就自觉不自觉松懈下来。我把这种管理现象叫作企业综合能力

的“跛脚症”。

（总裁 N听得入了神，脸上仍有几分狐疑。第一次品尝大吉

岭茶连连点头叫好）

总裁 N：你的意思是说，我整天忙忙碌碌抓单项工作，属于就

事论事，缺乏系统管理目标和实施方案，还不能称之为系统管理。

原来忙来忙去瞎忙一气，没有管到正地方！

吧主：关键看是怎么个管法。上世纪 90 年代，全球管理界热

衷于将业务活动集中在一个流程中心，目的是提高效率，但没想到

却造成了资源浪费。到了 21 世纪初的短短几年里，国际上全球化

企业开始把管理重心转向了重视整体层面的内部优化，着眼于系

统整体提升的优化管理提到 CEO的桌面上来。先锋企业开始对

企业核心业务功能按照坐标进行优化管理，外部的纵向划分，如渠

道整合、数据挖掘、产品联销、捆绑生产等运行功能；内部的横向划

分，包括采购供应 SCM、财务管理 CA、信息化管理 IT、人力资源管

理 HR，构建起一个完善的的企业经营管理支持系统，真正达到了

以绩效为中心的企业资源优化。实践充分显示了优化管理的作

用，目前中国 500 强企业中，大约有 90%以上的企业强调并且推
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行整体层面的内部管理优化，促进了核心业务规模化，开辟了未来

的市场盈利空间。被誉为“神奇小子”的卡洛斯·戈恩，仅用两年

多的时间就使岌岌可危的日产汽车摆脱困境，卡洛斯·戈恩把一

个巨型企业扭亏为盈的秘诀，并不仅仅是奉行了“成本杀手”的管

理理念，而是竭力追求管理优化的偏好帮助他走向成功，成为当今

全球企业界有口皆碑的新锐。

总裁 N：原来问题出在没有达成管理优化上。我们企业抓管

理习惯于单打一，很有点像中国人流传的滋补健身说法，“缺啥补

啥”，来得快，现得利，忘记了标本兼治，辨证施治。某一项工作抓

好了，某项指标上去了，企业整体经济效益却不理想，顾此失彼，不

利于实现管理优化的管理行为都不能称得上最佳管理。

吧主：“心有灵犀一点通”。台湾管理名师庄铭国教授把企业

经营管理的“病态”，比喻为人体器官的 9 种疾病，很有见的，形象

直观地说明了系统管理优化的重要性。大致的意思是，企业患上

了决策者无能症，属于“脑疾病”；企业患上了管理机制紊乱失调

症，属于“神经系统疾病”；企业患上了资金梗阻血脉不通症，或称

为财务周转不灵症，属于“心脏血管系统疾病”；企业患上了骨质

疏松麻痹症，属于“骨骼肌肉系统疾病”；企业患上了收益机能减

退症，属于“胃肠疾病”；企业患上了收益结构脆弱死滞症，属于

“肝疾病”；企业患上了人员新陈代谢不良症，属于“肾脏疾病”；企

业患上了业务流程改善窒息障碍症，属于“肺疾病”；企业患上了

营销弱化运营不畅症，属于“四肢疾病”。企业这 9 种疾病相互关

联，相互影响，从表面上看，某一种疾病通过治疗得到了暂时缓解，

给人以大病初愈的感觉，但潜在并发症随时可能发生，导致病情的

进一步恶化。如果没有一个全面系统的整体治疗方案，很难妙手

回春，药到病除。我们经常讲企业管理是一个系统工程，意思就是

强调整体优化。

·4·
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以被企业称为“不治之症”的应收账款管理为例，坏账成了大

家诟病最多的话题，将其喻为“天下第一难”。国家商务部对 500

家外贸企业抽样调查，在媒体上公布一个触目惊心的数字，中国出

口业务坏账率高达 5%，相当于发达国家平均水平的 10 倍以上，

按此比率推算，预计 2005 年末海外坏账可能达到 300 亿美元，折

合人民币2400多亿元。68%的中国企业有过因对方信用缺失造

成拖欠和损失的遭遇，应收账款延迟收付的拖欠比例达 50%。

“窥一斑而知全豹”，坏账正是企业管理上没有实现优化的缩影。

应收账款拖欠，从大方面讲往往都归咎于信用体系不健全，可是

“苍蝇不叮无缝的蛋”，或者客户关系管理上存有漏洞，也许激励

机制上有问题；或者风险控制上有毛病，也许内部控制链出现脱

节；或者员工行为上存在弊端，也许合同文书条款上有不妥；或者

管理力度上不坚决，也许管理制度上不配套。总之，企业系统优化

管理能力弱化，哪怕某一方面存在一点点的“瑕疵”，都有可能造

成数目很大一笔款项血本无归，白白的“打水漂”。

（说罢，吧主一边“船外烫壶”，紧接着又给总裁 N斟上一杯

茶）

总裁 N：说句实在话，搞企业这么多年了，有时候抓管理搞得

身心疲惫，管来管去竟对管理的作用萌生了几分疑虑，唉，不如顺

其自然算了！甚至认为企业赚钱了就等于管理，年末盈利了，证明

管理到位了。经你这样一讲算是脑筋又开了窍，自己感到真还不

能说是懂企业管理，充其量有些管理经验，还是个“半瓶子醋”。

吧主：老朋友，你未免说得太悲观了。企业系统管理与一般事

务性工作的根本区别，在于管理是有目标、可测量、有组织的行为。

企业管理是一个大系统，而事务性工作是完成管理任务的具体步

骤，或者是管理系统链条中的一个环节，当然也是不容忽视的。

著名的“木桶原理”说的是木桶盛水多少，取决于木桶最低的
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那块木板的高度，即便某一块板子再长，如果有一块短板的话，高

的那块木板不仅没有用场，相反还要占用企业一块资源。于是，在

管理上是“补短”还是“扬长”，表现出企业管理中的两种不同的思

路、态度和视角。

总裁 N：我很重视“补短”管理，当消防队长哪里“失火”就奔

到哪里去，可是忘了企业这只“木桶”别的板子平均也不高，光补

“短板”了，自然也就不能达到优化管理，提高企业综合能力。

吧主：你说的是一种“补短”型，在企业老板中还有“扬长”型

的，往往光是注重发挥单项优势，投入人力、物力等资源把“长板”

加得很长，而忽视正在漏水的管理“短板”，好比“黑瞎子掰苞米”，

抓住了一个丢掉了一个，“长板”再长装的水也不多。

总裁 N：所以，单一的“补短”或“扬长”都是缺乏系统管理思

维的结果，心里存在着抓系统管理不如做一笔业务来得快，单项事

务性落实了管理自然也就上去了，缺乏有目标的系统优化，患上了

企业综合竞争能力“跛脚症”。

（吧主笑着连连叫好，端紫砂壶的手颤抖着，差点把茶水洒出

来）

吧主：好家伙，你揭自己身上的“疤”不怕疼呀！当今这一代

企业大老板大多数是搞业务经营出身，缺少系统管理训练，综合管

理素质还有待提升，为此，在企业经营管理活动中，自觉不自觉地

把业务经营上的“机会主义”成分带到管理中来，习惯玩“单打

一”，出现了如前所说的偏颇，导致了企业无法实现管理优化。

众所周知，祖国中医药治病讲究配伍技巧，同样的方子疗治同

样疾病，名师大家们只是某一味药多用或少用几钱，竟然收到妙手

回春之功效，奥妙之处在于优化。实际上，同行竞争对手之间企业

虽然在竞争资源实力上各有千秋，但竞争的结局往往在于谁能做

到了优化管理谁就是赢家。如果患上了企业综合实力不强的“跛
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脚症”，那一定是系统管理优化上出了毛病。

第一，表现为战略与资源不协调。一些企业有正确的战略管

理目标远景及其实施步骤、规划，可是在企业资源的配置上，与战

略目标相去甚远，目标不过是一张“空头支票”。相反也有一些企

业本来具有相当好的优势资源，可是制定的企业发展战略目标导

致优势资源不能充分发挥作用，甚至派不上用场。这两种管理现

象的存在，严重的制约着企业综合能力提升。

总裁 N：哪第二种表现呢？

吧主：第二，表现为思路与操作不统一。企业老板思路明确，

头头是道，嘴里吆喝得多，就是拿不出有效的操作方案和行动。好

的思路更要有得力的运营操作，才能转化为企业在市场中的决胜

力。

总裁 N：组织结构与战略目标不适应，算是第三条表现吧！组

织结构管理必须为战略目标服务，如出现了“两层皮”，企业综合

能力肯定只能弱化不会加强。

吧主：第四，表现为管理与经营操作不默契。业务经营与管理

分家，发生“两头拧”的现象屡见不鲜，尽管企业投入了一大块资

源，也不可能达到利润最大化。

总裁 N：第五，表现为目标和策略行为不一致。在策略上，企

业片面看重或追求某一方面、某一环节的短期收益，必然影响整体

价值的实现。

吧主：第六，表现为目标与实力不匹配。企业制定目标宏伟远

大，企业根本不具备实现目标的实力和功能，“瘦驴拉犟屎”，不过

是给员工注射一针“强心剂”，目标自然也就成了泡影。

吧主：最后一条表现为企业远景与企业文化不和谐。企业从

战略目标到操作执行似乎一切都安排妥当，有条不紊，为什么事与

愿违、不尽人意哪？在“看不见”的企业文化弥漫着、流行着与战
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略愿景背道而驰的东西，南辕北辙，还自我感觉良好。

总裁 N：优化管理与提升企业综合能力密不可分，说管理是系

统工程一点也不过分。要优化管理构建企业综合竞争力，还是感

到“狗咬刺猬———无处下嘴”，应该从哪方面抓起呢？

吧主：优化管理的核心可概括为八个字：结构、流程、激励、员

工。

一说从结构入手抓优化。包括组织结构、产品结构、市场结

构、成本结构、利润结构、资金结构、团队结构等等方面，企业只有

通过优化管理结构才能确定适合市场格局的最佳运营模式，降低

成本，提高管理效率，实现管理目标。

总裁 N：缺乏优化管理结构的能力，习惯于粗放型管理，是当

前企业老板最常见的毛病。如能坚持企业系统管理，加强对市场

结构、成本结构、人力资源结构和产品结构的分析策划，实质上抓

到了解决管理的“痛点”和目标点，找到了解决问题的方向和路

径。

吧主：二说从流程入手抓优化。管理流程像一条环环相扣的

长长链条，包括业务流程、管理流程、决策流程、监控流程等，是对

企业管理过程的职责、权限、分工和制度的描述，被看成现代企业

管理的核心。俗话说“打蛇打七寸”，优化流程管理最利于增强企

业综合能力，彰显效果。

三说从激励入手抓优化。结构优化也好，流程优化也罢，都离

不开有效的激励方式和手段，千方百计激励员工努力工作，优化管

理目标才能变成现实。

四说从员工入手抓优化。任何优化管理的整体解决方案都需

要人去真抓实干，否则就会功亏一篑。古典名著《三国演义》中，

因为街亭一战失守，差点全军覆没，诸葛亮挥泪斩马谡，深究起来

还不是神机妙算的孔明用人失当。
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总裁 N：可见，要实现提升企业综合能力的管理目标，把“跛脚

鸭”变成“南飞雁”，需要从结构到流程、从激励到人员的全面优

化，一环扣一环，缺一不可。可以归纳为几句话：优化结构———资

源价值最佳化、优化流程———效率最佳化、优化激励———团队创造

力最佳化、优化人员———人力资源价值最佳化，最终优化管理目标

是全面绩效的大提高。

吧主：企业优化管理是个动态过程，不可能一蹴而就，顾此失

彼要不得，“丢了西瓜捡芝麻”更不行，单项管理的一针见效也不

现实，唯有扎扎实实进行全面系统管理。同时，优化管理又是创新

的过程，必然要打破旧的平衡，建立新的管理秩序，所以，需要管理

者及时进行企业诊断，避免不切实际的瞎折腾。

总裁 N：那么，企业优化管理的标志是什么，从哪些方面能说

明达到了最优化状态？

吧主：凭我个人的管理实践心得，管理者可从以下几方面考

量：（1）企业盈利模式与市场格局变化态势的对接度，是不是最优

化？（2）系统管理模式与经济效益目标的一致性，是不是最优化？

（3）团队凝聚力与决策执行的力度，是不是最优化？（4）对市场反

应速度与企业经营管理的主动权，是不是最优化？（5）企业战略

与管理者管理哲学思维的切合度，是不是最优化？（6）企业内部

资源与外部市场资源的最佳整合，是不是最优化？（7）企业发展

目标与团队人才素质的结合度，是不是最优化？

总裁 N：相对而言，企业系统优化管理有没有成型的管理模

式？

吧主：目前企业广泛采用的 A管理模式、C管理模式、Y管理

模式等，都是比较适用的系统管理模块。有言在先，任何管理模式

对于处于市场变化之中的企业来讲，都不可能简单的全盘套用就

能达到优化管理目标的，优化管理本质上是管理者结合本企业实
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际的管理创新，也是企业老板推卸不掉的管理使命。

总裁 N：由此可见，优化管理是衡量企业管理者管理素质高低

的一把尺子，检验老板们的企业决策管理能力、顺应市场变化能

力、驾驭团队能力，没有优秀的综合管理素质，想要实现优化管理

是不现实的。

吧主：企业怎样才能实现优化管理？这可能是你最关注的问

题。（1）目标与方法有机结合；（2）决策和操作有机结合；（3）人与

事有机结合；（4）哲学思维与具体规划有机结合。

总裁 N：好啊！治愈“跛脚症”，企业展翅飞。

尾声———

足足有 180 分钟的咨询对话，即将告一段落。吧主把自己新

近出版的“从创业到成功”系列书籍的第一册赠送给总裁 N。他

不停地翻着书的目录，恨不得一下子就把这本书的内容浏览完，直

到钻进红色飞豹轿车的那一刻，眼睛都没有离开书，然后又从车窗

中探出头说：“咱们今天的对话真是一个有意义的好题目，最好列

入下一册书的内容。”
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第二谈 Chapter Two

业务外包———企业成本控制的

战略管理工具

场景———

时值北方滨海城市多雾的时节，连续几天大雾弥漫，虽说今晨

雾气已经不那样浓重，但城市的高楼群及海岸边的山岚，还都被笼

罩在一片雾霭之中，所有景物被包裹上了一层模糊昏晕的外壳。

年轻靓丽的某企业女总经理 H，独自驾车在高速公路上跑了

30 多分钟，声称是专程到快乐茶吧讨教来的。这位远近有名的女

强人刚一见面就说曾经是吧主的“弟子”，弄得吧主如坠五里云

雾。原来她曾经听过吧主开办的企管专题讲座，于是女老板产生

了邀请吧主做企业咨询顾问的念头，后来颇费了一番心思打听到

快乐茶吧的地址，这不就顶着大雾驾车找上门来了。

吧主为女总经理 H沏上了一壶果味柠檬红茶，一边询问她急

急忙忙赶过来要探讨什么管理话题。这位有着多年财务专业背景

的总经理，一股脑地道出了自己遇到的新课题：原材料成本上升如

箭离弦，一涨再涨；物流成本更是逐步攀高，有增无减，传统产业的

企业挣扎在盈亏临界的边缘上，希望能有什么创新措施创造企业

新的盈利空间。从谈话的口气和表情上，看得出女总经理 H 压力

·11·
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很大，心急如焚。一场围绕着运用业务外包管理战略管理、降低成

本、增加盈利的对话，遵循着如下要点展开了。

● 为什么常规财务管理手段不能从根本上有效控制成本增

长；

● 业务外包是企业成本控制和整合外部空间资源的战略工

具；

● 目前我国企业最适宜开展业务流程外包的项目和模式；

● 实行业务外包遵循的基本原则和具体操作方法。

对话———

女总经理 H：你说怪不怪，为什么过去曾经有效的、常规的成

本费用成本控制办法，怎么就不那么好使唤了？原材料、辅助材料

价格一个劲上涨，企业消化不掉难以招架，我们就一项一项进行严

格核算往外挤水分、压指标，搞的各企业、各部门背地里怨气冲天，

颇有微词，压力蛮大。当然，我的心里也清楚，成本费用压缩是有

限度的，对于必要的开支增长以及不可控费用，是没有太大效果

的。怎么办，在哪方面还有更有效的成本控制好办法？

（她焦急目光中显示出此刻的心情是何等急切，企业经济效

益大滑坡，当老板的哪能不急）

吧主：在全球经济产业结构朝着技术、知识、服务密集型发展

的市场转型期，几乎传统产业的所有企业都有同样的遭遇，一面是

刚性成本在不依人们的意志为转移的增长，一方面由于充分的市

场竞争导致传统行业的平均利润下滑，这一升一降真是够企业

“喝一壶”了。加之该企业所处的行业正逢国际市场周期性低谷，

产品过剩、价格探底、销售不畅、企业营业收入锐减，经营管理必然

陷入非良性的“螺旋”状态。

在这个时候，一般企业管理者都会采取积极压费用降成本的

招数，特别是管理素质较高的老板们，预见下一阶段企业利润下滑
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