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序言不要被执行效蔽双眼.....

序言  不要被执行蒙蔽双眼

    今天有一种理念十分流行，那就是执行.

    这种理念流行了近三年的时间，几乎没有人敢对它提出质提

    为什么执行会很流行?

    为什么没有人教对它提出质贬?

    因为从表象上肴，执行似乎找到了众多企业战略决策正确，但却录终

失败的原因。执行认为这个原因是 企业领导人缺乏执行的心态和参与

执行不够。

    因为执行迎合了众多企业老总在对员工进行理念宣传的禽要!没有

哪一个老总不禽要告诉员工 你应当玲玲实实地二作!因此执行就成了

企业老总送给员工的极好的教育素材

    正是在这两种主要动因的FA使下，执行开始大行其道，广为流传，成

为一个奋认的、流行的道理，成为中国的培训大师们到处推梢自己课程一

个工具!

    但是，流行的公理并不能够取代真理!不管它如何时觉，如何能迎合

大多数人的表面萦要 真理从来就没有发生过变化 仅仅强调领导者对执

行的参与并不能使得企业获得良好的执行，控制力才是有效执行的前提!

    执行一直强调企业的领导者必须以执行心态参与执行，他们认为众

多企业的战略、运营和人员三个流程运行不佳，最大的问题是因为企业领

导者没有在自己的企业里培育起执行文化.

    真的是“因为领导者缺乏执行的心态，而使得执行成为任何企业(无

论是纽约还是北京)当前面临的最大问题”呜?

    中国企业的战略、运营和人员三个流程不佳其的是因为“领导者喜欢

放权而且没有来取实事求是的工作态度，，?

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com



拉制勺肥于 不T歹

      回答是否定的!

    中国企业的领导者并不缺乏执行心态!

    中国企业的领导者并不缺实事求是的工作态度!

    我们回顾中国企业的发展史，实际上就是在回顾其领导者的创业史

我们其实不难发现:几乎没有一个中国企业不是其领导者以务实的心态

将其一步一步做大的 也儿乎没有一个中国企业的领导者不热悉自己企

业执行的现状。很多由小做大的中国企业在后期成功与失肚的经验告诉

我们:当中国企业发展到一定规模的时候，单靠领导者个人“以执行的心

态去参与执行”并不能使得他们有效地驾驭企业。中国企业领导者所缺

乏的并不是执行的心态，众多中国企业战略、运营与人负流程的不佳的真

正原因不是因为领导者对执行参与的不够，而是他们的企业缺乏系统的

控制力!正是这种拉制力的缺乏才导致了他们在战略、运营与人员流程

执行上的失误，使得他们的执行脱离了既定的运行方向。离开了控制力

去谈执行，只能误导我们的企业将其管理变成为一场场赶时髦的“抽风运

动，，，而当“抽风运动”的理论依据能够蒙蔽大多数人双眼成为一个公认的

道理的时候，就是我们企业的悲哀!社会的悲哀!

    我经常问那些对A执行》十分推崇的企业者总:“你和你的员工看了那

么多的执行书籍，接受了那么多的执行培训，你企业的执行最后有什么实

际的改变?’’他们的回答通常是:“它应该对我们的思想起到促进作用”我

又说:“思想最后会表现在行动上的，你公司原来战略规划不好、预算不知

道怎么做、部门沟通壁垒、车间现场管理执行不到位、员工安全行为不规

范的问题真正地改善了呜?”他们开始语塞 ·

    没有拉制何谈执行”

    执行是控制力引导出来的!控制力是企业良好执行的前提!

    什么是控制力?简单地说实际上扰是企业自我控制的能力，是领导

者控制企业执行的能力

    与执行所不同的是，控制力不仅仅是一种基调，不仅仅是一种理念上

的炒作 它是一个我们能够遵桅特定的步骤与方法去构建的系统的管理



序言不要被执行蒙蔽双眼口...

体系!它包含了从战略、组织、控制手段，别人力资源及责任机制等一系

列的管理的方法，这些管理的方法将帮助我们企业的领导者与各级管理

者有效地去引导企业战略、运营与人员流程的运作

    早在中国企业推进平街计分卡项目时，我就强调管理拉制力的重要

性，为了对中国企业管理控制力的提升能够有所帮助，我在上海组建了自

己的管理咨询团队 很多接受过拉制力提升咨询服务的企业的业绩提升

表明:以平衡计分卡为核心的拉制力提升系统，能够帮助中国企业实现企

业战略执行的突破性革命。

    本丛书的读者对象主要是企业，特别是中国企业的创业者与经理人，

本书也可以作为MBA的课外辅导读物。同时我也希望中国的执行培训

大师们也能阅读此书，期待本书能对他们的培训提供帮助。

    我也热切期待管理理论界、咨询界和企业界的朋友们和我枕本书的

专题作深入地探讨。我的联系电话是013818415208，我们的网址是:

www. zuojiaco. com, E-mail; zuojiaco@163. com

上海佐佳企业管理咨询有限公司

    首席管理顾问    井杨勇

2006年3月15日于中国上海
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1
没有控制何谈执行

    执行:“执行是任何企业(无论在妞约还是在

北京)当前面临的最大问题··一 领导者只有以执

行的心态去参 与执行才能确保企业成功 。”

    控制力:对于中国企业而言 仅仅以执行的心

态参与执行就能获得企业成功的日子已经一去不

复返了，因为没有一个中国企业的领导者不具备

务实的心态与行为!而造成中国企业与发达国家

企业在执行上差距的根源是 中国企业的领导者

缺乏对企业的拉制力 !



    2004年末，中国的上海迎来了多年不见的大雪，

这场大雪给这座现代的国际化大都市平添了几分妖烧

之色。应某集团公司邀请，我们与该集团公司的总裁

进行了一次“办公室会晤”。当我们进入办公室，在他

沙发上坐下来后，他就不断地向我说明他的困惑与苦

恼 他们在 1。年内的宏伟目标是将这个公司培育成国

内知名的集团公司，目前公司已经涉足八个产业 拥有

了十几个独资或控股的子公司

    我们问:“你看过《执行》吗?’’他说:“不仅我看过，

我们企业的管理千部都看过。我们都知道执行对于一

个企业的重要性。而在现实的工作中我似乎也是那样

做了:两年前，我亲自调整了各子公司的负责人，同时

我按照《执行》所说的全力以赴地去参与这些子公司的

战略、运营与人员三个核心流程的执行，因为领导者确

实不能高高在上!可是事实结果是什么呢?我这样做

却没有得到任何好的回报，我越是参与越是掌握不了

全盘的信息，我们毕竟管理了十几家子公司!在过去

的两年里我可以说是日理万机，有时候连续几个月都

忙的回不了家，可现在我感觉部分子公司开始出现失

控的危机了。我现在开始怀疑现在我们光靠领导者以

执行的心态去参与执行是不是不够，我现在真的感觉

我们好像忽略了什么，而那被我们忽略的东西应当是

在我们伟大的目标和执行之间。但那是什么，说实在

的，我说不上来 ”



第一章 没有控制何谈执行嫩黔藻豁

一、不容忽略的桥梁

    我们正处在一个变革的时代.世界正山工业社会向信息社会转变

这种转变使得一切都将发牛深刻的变化，包括人们的生活方式、交流方

式，国家法规、政治体制，企业的经背模式与管理方式，市场运作模式、组

织结构 t变革的潜流不断地冲击着我们，它不仅改变着我们的生活，还

改变着我们的国家，改变着世界，而感受变革冲击最强烈的还是在市场浪

潮中搏击的企业。随着 21世纪的到来，中国在所有的重要经济话动中都

表现出了全球化的趋势;与此同时，西方的管理理论近二十年内在中国得

到了厂泛的传播，随着全球化竞争的来临，中国企业对先进管理知识的需

求呈现快速膨胀的趋势。

    在今天的中国，几乎没有 个管理专家否认过这样的观点:企业必须

关注执行，关注执行力的获取与不断提升。随着《执行》一书的出版.中国

大地上开始掀起了“执行热潮”各类以执行为选题的书籍纷纷出版;中国

的培训界也不甘寂寞，一场场以执行为主题的培训、研讨会，表明 了中国

的培训界进人了关注执行的时代，很多培训大师一夜之间都变成了“执

行”大师，他们在任何时间、任何场合、任何地点都在喋喋不休地向我们的

企业家们倾诉“执行”决定了企业未来的发展，企业必须“赢在执行”

    从表面现象上看.执行的观点似乎是不容质疑的:因为企业必须通过

有效的执行方可获得目标的最终实现。中国很多企业的目标十分伟大，

而决策实践的结果却令人失望 《执行》一书也似乎成功地解释了企业失

败的“根源”。与此同时在今天的中国，很多人也都热衷于讨论另外一个

话题，那就是细节决定成败，它认为众多企业目标没有得到实现的根a是

细节的疏忽。很多人对细节决定企业命运的观点讨论也乐此不疲.因为

毕竟有那么多的“触目惊心”的案例，因为毕竟中国很早就有“千里之堤，

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com



质于奴穴.的成语，示。事实上.细节决定成败是执行观点的一个翻版，

是执行的另外一种表达方式

    我们井不否认执行对于企业的宜要性，但是，一味地、单纯地强调执

行.而不去深究中国企业执行不佳的根本原因.忽钵中国的国情.将西方

国家企业部分顿导者管理风格.何单地套用在中国企业顿导者身上.忽略

控侧力是执行的有效前拯，是执行者所犯的致命锗俱.要理解我们的这

个观点，还是先来看看企业执行成功的关镇成功因索是什么吧!

    记得平衡计分卡的倡导者罗伯特 ‘卡普兰和大卫 ·诺妞在其 +AbS

扭会签士艘峨监国Y申娜出了故略执行成功的三个核心关粗成功要索.

.礴怜的成且一福休故路+衡.战璐十，理战嘴

    他们认为三个芬索的理念是简单的。如果你不能描述(第一个要

索).那么你就不能衡1<第二个要索)。如果你不能衡ii第二个要索).

那么你就不能管理(第三个要家).

      =个 点劝尽 甘癸 止坏可 以裹 班为 ，

.曲林的成且.故璐城圈十平衡计分卡+战防中心组翻

申 .林 的应 . 台拙片 艘映 奋衍 .砚. ，， 助胡 日

三个.t的口念是闷草的.

如爪你不.抽比(万-个豆，)。.么仿峨不肠二 毛蕊二个.幼
如.翻不""f (f-牛二 1..么公皿不胜二 (.三个三自

二小 点角 ‘.小 之沐 可以 ，片为

、
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    罗伯特·卡普兰和大卫 ·诺顿的观点我们不难理解 获得良好的执

行必须要解决两个基本前提条件，那就是‘描述战略)澄清目标方向与(衡

量战略+管理战略)实现目标的有效控制)

      良好执行的第一个前提条件是确保企业正确的目标与方向，对丁领

导者而言就是要有效地进行战略决策口企业只有正确的战略，细节与运

营的执行才会有意义。任何一个规模、性质的企业如果仅仅关注细节，而

犯了战略性的错误，那就是盲目执行。细节做得越好，企业死得越快，因

为朝着悬崖边开去的汽车，速度越快，坠人悬崖的结局也会来得越快

    中国古代《战闪策乡中南辕北辙的例了很能说明道理，魏国大臣李梁

为了说服魏工讲了一个故事 我来的时候看见一个人驾车北去，他说要去

楚国。我说 “楚国在南方，为什么要往北走产他说:“我的马好 ”我说

“马虽好.可这不是去楚国的路啊俨他又说:“我的路费多 ”我说:“路费

多，但这不是去楚国的路啊 ”他又说 “我的车夫本领好。’，想想看当我们

问“为什么你要往北走实现你的南方战略”时，执行回答说“我们细节做得

好，执行没有问题”是多么可笑的一件事情

      也许执行会说 “你不要搞错丁，执行是包含了战略决策在内的所有

事情”，‘呀良多战略决策的失误也是因为关键细节上的疏忽，，。但是你们想

过没有，有效的战略决策的前提是什么?战略决策失误的根本原因真的

仅仅是执行与关键细节的疏忽那么简单吗?仔细思考一下我们就不难发

现:众多中国企业的战略决策大部分都是依赖其领导者直觉经验的判断，

这种脱离 了系统的战略管理与监控体系，以领导者个人“直接参与式”的

决策方式才是导致其关键细节疏忽的根本原因!离开了系统的战略管理

与监控体系 何谈战略决策的有效执行?

    良好执行的第二个前提条件是有效的管理控制，只有确保企业拥有

控制力才能m助企业获得良好的企、16.运营与人力执行。在这里如果我们

将中国企业的运营与人力资源状况与国外发达国家企业对比，就会发现

，{，国企业与这此企业存在了几十年的差距 这些差距是因为中国企业的

领导者缺乏执行的心态与艺术吗，不是!中国企业与发达国家企业在运

营与人力资源卜的差即在十骨理的控制力!有人曾经说 你让国外企业

的老总离开自己公司半年、人家照样转的好;你让.f,国企业老总离刀平年
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一 控制立报 妙二粤莎厂只犷下

试试看，非乱成一锅粥。这虽然是个笑话，但说明了什么道理q过去的几

十年国外企业依靠的是系统的控制力，而我们依靠的是领导者的身先士

卒，但是在今天全球化的市场竟争面前，中国企业如果再想依靠领导者对

执行的参与而获得成功将是大错特错!

    为了使大家能够w人理解控制力对执行的决定作用，我们来看两个

案例 :

即时案例一:ABP公司箱括的战略执行

    ABP公司是牟圳的一家制造型企业，该公司的高级管理层

在201)2年的时候曾经认真地思索过企业的发展战略，他们确定

了公司使命、价值观及愿景.并确定了财务及非财务性战略目

标。ABI〕的高层慈识到实现这些战略A标的一个战略关健49

动要素是:公司能否在2004年成功地实现市场的战略转型 即

从原来的低端市场(国内批发市场)成功进入高端市场〔国内大

客尸市场和囚际批发市场)

    ABP公司拥有一支其有很强的中高层管理与收术团队、团

队成员的平均年龄大部分都在35岁左右，他们大部分都是其职

能昔理或技术领城的专家，部分技术专家在业内还享有极高的

声誉。但是就是这样一个令众多竞争对手十分羡簇的团队，由

于ABP公司缺乏有效的拉制来引导他们执行战咯，导效他们在

运管的执行与战略之间出现了重大偏差。

    八BP枯糕的运管执行首先表现在各个职能部门的执行行

为与战略转型的要求出现了大峡谷般的裂泉 稍售部的经理没

有根据战略转型的礴要去编制部门的梢售计划，他总是不自觉

地要求部门所有销售人员的工作圈晓，.如何在现有的低端市场

中获得更大的市场份额”展开，他不断地要求公司降价，因为低

端市场的重要竞争要素是价格。其次 研发中心总监总是强调

研究成果的先进性与学米代表性，他没有根据高端市场的产品

常求特点来编制研发计划，用该企业执行董事的话说“他总是搞

一些不切实际的学术性研究与开发”。再次，生产部门的生产与
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质量管理也不适应高端市场对产品质童的要求 因为公司的质

黄管理体系及生产能力没有实行有计划的提升t 上述的种种

现实使得 AEP公司市场战略转型的及时性成为泡形 企业的最

高领牛们仿佛成了救火队员，哪里出了问题就奔向哪里 每天都

疲于检查、纠正内部运营的每一个环节的错误 企业内部的执行

陷入 困境

    ABI，公司楷糕执行的直接诱因就是其校制力的缺失 一

企业没有建立一个有效引导执行的牲制力体系  该公司总经理

认为这个系统中最重要的因素就是目标责任机制与激励的缺

失:由干缺乏必要的日标责任机制 使得各个部门失去实现 目标

的动力;同时分配制度也没有与企业战略目标相对接:以悄巷部

为例 目前简单地按照梢售收入计算销售提成的奖金分配制度，

实际上诱导着梢售部的经理一味追求产品梢售而不注惫客尸结

构的改善乡研发错位的原因也是因为其研发的责任机制不明晰，

虽然他们将研发计划列入到年度经营计划之中.但是分配制度

等却与其脱离 使得研发人 V,没有实现 目标和开展计划的动

力....

即时案例二:福特汽车大规模标准化的战略控制

    与管理控制理论的研究保持同步.控制职能的重要ra早在

组织分工和大规模标准化生产的背景下就得到了实践，它对于

企业的重要意义首先在福持公司T型车生产线上得到了休现

大规模标准化对于福特战略 目标的达成起着至关重要的作用，

亨利·福特认为这是他戒得市场的关键成功要紊

    汽车生产的大规模标准化意味着装配流水线工作人员必须

按照既定、严格的标准进行操作 而这一切必然依赖于付流水线

工作人员操作行为的严格控制，谈控制就必须要有事先的校制

标准，否则拉制就成为空谈。亨利·福特十分明白单一地依靠

自己参与执行检查是不够的.因为针对流水线工作的管理毕竟

不是 自己的主要 工作。 Y,此他要 夫苍理人 n}弃刽 t -奋 p执
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的技悯标准 过0枚训标准不仅仅每个流水叹的工人妥理解、掌

握.t利 ·福特还要术共管理人员也必须旅知.同时亨利 ，福特

正央求自己的啥理人员要以看特汽丰零件的方式来肴待工人的

裸作.它必研尧标准的、坑一的、可扭见的，并将合预定的枚创标

准。由于砚行了良好的拉例.福特 T型车大规谈标准化战略得

到了有效的执行，杨特汽牟公司周此获得 了巨大成协一 .T型

丰装比流水找成为砚代化大规模生产展若名的标志。

    亨利 ·格特的成功使将拉.的砚念得列广泛传播，仑也成

‘二 一幼‘ .山‘心 ‘爪姗 E翻一 木健弃 的理翻

    上面正反两个案例充分说明了控制力是良好执行的前提条件.这利

有效的控 ii力不是所调的翎导者的执行心态与艺术.而是一个能够有男

引导执行的控制力提升系统.在过去的三年中.我们一直被单方面强训

执行的班论理蔽着双眼，它一直误导着我们的企业忽略本不应当忽略a!

课皿— 打适系锐的控制力来引导企业的执行行为1而我们的企业忽时

它的后果将是故略决策失误，目标与运曹的执行之间出现大峡谷般的组

. 八不 业.泪鉴 耳物 杆视协 而的 的时极 。粗 们 舰执分理 ，事实的 立理 习

一

荔袄 满教 乡戛、

{r        v
曰 卜， 幻口六毛比.冷.马份任帐杆的，，皿1

}卿F of tantrai、



                              第一章没有控制何谈执行麟蒙滩 熬

来都没有发生过变化，众多中囚企业执行失败的根本原因是因为他们的

管理失去了应有的控制，而使得自己的执行失去了道路与方向。片面地

强调执行而忽略控制体系的建立的结果是企业并不能够获得有效的执

行1 个企业必须在战略决策、目标与运营执行之间搭建起一个重要的

桥梁，这个桥梁将有效地引导、控制企业正确、有效地执行，这个桥梁就是

企业的控制力，企业的管理控制能力!

二、认识控制力

    既然控制力对十一个企业如此至关重要，那么亏}么是控制力呢，要

回答这个问题，我们首先还要从控制理论的发展开始谈起。事实上管理

的理论 直没有停止过对控制的研究，尤其在 20世纪 70年代战略规划

和预测成为管理焦点之后，一些控制理论的研究者提出控制系统应作为

战略实施的主要工具。尽管对丁控制概念的理解，不同的管理专家都曾

经给子不同的解释，但是他们都一致认为控制是一种重要的管理职能

    在控制理论形成与发展的过程中，亨利 。法约尔、安东尼、哈罗德 ·

孔茨、达夫特、麦金托什、大内和马奎尔、埃森哈特、罗伯特 ·欧文等人对

管理控制理论的发展都作出了杰出的贡献

    控制理论的发展历程告诉我们:控制是 一个重要的管理职能，而在今

天我们对于控制的理解已经远远超出原有的范畴。我们在这里将控制定

义为:企业领导者运用计划、指挥、激励等多种控制要素以求实现其即定

目标的一个活动过程 这个活动过程又是领导过程的一个重要组成部分

    对丁控制力定义的答案，学术界尚未对此作出特别明确地回答，要理

解控制力的真正含义，我们首先要澄清一个观念，那就是企业应当以什么

作为骨理的核心。

    企业应当以什么作为管理的核心?是以产品?财务?市场?人力资

源管理?还是战略?在这个问题上，中国的理论界和管理实务界可以说

是众说纷纭，给子的解释也是五花八门，有人说以市场，有人说以财务，还

有人认为应当是人力资源。那么企业到底应当以什么作为管理的核

心呢 ?
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