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献　　词

谨以此书献给：在危机中失败的英雄、成功度过危机的勇士、面临着问题的管理者，

以及正在泥泞的职业发展道路上披荆斩棘、勇于进取的有识之士。
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总 序

今天的经济已是一个开放的经济、全球化的经济，是一个既高度分工又高度综合集

成的经济。信息技术突破及冷战终结引发的政治、经济革命，拆除了各种藩篱，资金、信

息、知识和人才等资源要素，在越来越“平”的世界，自由而无障碍地流动。交通和通讯

的极大便利，互联网的强力渗透，把地球村民———不管是自然人还是法人，紧紧相连，每

个企业不过是庞大网络体系中的一个节点，彼此制约，相互依赖。世界上任何一个角落

发生的事变，瞬息之间在全世界范围内以冲击波的形态迅速传播，其频度和深度前所未

有，企业面临着更为动荡复杂的经营环境。

全球化、信息化和网络化，正深刻地改变世界的商业模式，企业不得不在一个蕴含

更多不确定性和突变性的危机中打拼。突如其来的危机，往往以迅雷不及掩耳之势，打

乱企业的正常秩序，甚至让企业陷入困顿或绝境。危机一旦形成，化解的难度之大、代

价之高，使人不寒而栗。然而，危机的出现并不是横空出世。危机的前导诱因和问题，

其实已经积累了很久，只是平时浑然不觉、习而不察罢了。“千里之堤，溃于蚁穴”，潜在

的各种矛盾和问题，从来就没有停止过酝酿和生发，它们不断滋长，日积月累，小患终成

大疾。一朝爆发，遂致不可收拾。

一定意义上讲，企业发展和成长的历程，就是一个不断发现、化解和超越问题的过

程。为了防范问题演化为危机，导入“问题管理”，形成“以防为主、防消结合”的管理模

式，实为明智之举。“问题管理”这一命题的精要，在于“为之于未有，治之于未乱”。《道

德经》曰：“其安易持，其未兆易谋；其脆易泮，其微易散。”意思是：局面安定的时候易于

把握，事变尚未昭然的时候容易掌控；事物在脆弱的时候不难消解，事端在细微的时候
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容易遣散。居安思危，防微杜渐，防患于未然，作为至理箴言，不断地被成功的管理实践

所证实。形成对照的是，那些风光一时的“短寿企业”，那些艰难维系的“病态企业”和

“亚健康企业”，或陶醉于偶然的成功，沉湎于过去的辉煌，满足于当前的状况；或粉饰现

实，掩盖矛盾，讳疾忌医，漠视当下存在的问题，更未意识到其可能的严重后果。

爱因斯坦说过：“在科学上，提出问题比解决问题更本质、更重要。因为后者仅仅是

方法和实验的过程，而提出问题则要找到问题的关键和要害。”科学如此，管理亦然。在

人类管理实践中，矛盾处处皆有，问题无时不在，但并不是每个人都能发现问题，尤其是

发端之初的疑似问题；若能抓住本质、把握要害，发现进而提出“真问题”、“元问题”，而

不是似是而非的“伪问题”，则难度更大。“问题管理”始于问题发现，从实务角度看，问

题一经甄别，解决起来其实并非想象中的那么困难；有时，问题本身就是答案！

我国“问题管理”专家孙继伟博士，带领他的研究团队，经过多年的潜心研究，成果

斐然，其标志是２００４年出版的国内首套“问题管理”丛书。该丛书把“问题管理”视作企

业突破发展瓶颈、实现基业长青的有效抓手，着力构建从“救火队长”到“优秀管理者”的

问题管理工具。近两年来，孙博士及其团队把研究聚焦于“服务问题管理”专门领域，在

一般“问题管理”的基础上，深耕细作，条分缕析，再一次推出首套丛书的姊妹篇“服务问

题管理”丛书。

２１世纪以来，经济全球化正改变着世界的经济格局，世界走过了产品经济、商品经

济时代，正步入以服务经济为主的大服务时代。服务经济是工业化发展到一定阶段的

产物，是市场化、城市化、信息化及专业化的必然结果。时代的进步，日益彰显服务的价

值，服务业正以独立的商品形态闪亮登场。今天的服务业，不仅指称消费型服务，更涵

盖以中间投入服务为特征的生产型服务。包括研发、设计、金融、会计、税务、风险投资、

物流、供应链、分销、售后服务、设施配置、制造技术、人力资源培训等专业中介的生产型

服务，业已成为新兴服务业，并构成服务经济的重要支柱。现在，不仅传统的服务型企

业发展势头强劲，而且越来越多的制造型企业也向服务转型，把核心价值瞄准于服务，

借助服务增值，以提升企业的整体价值。

这套“服务问题管理”丛书，从危机管理与问题管理导入，深入剖析服务转型、客户
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服务、企业内部服务等问题，全方位透视企业服务管理中存在的关键环节和关键点，提

出切实可行的解决之道。丛书文风活泼，表达流畅，收放有度，华实相济，融独特性、实

用性、趣味性、系统性、针对性于一体，是相关领域内的典范之作，我很高兴推荐给业内

同仁。

教授、博士、博导

上海交通大学校长助理

安泰经济与管理学院执行院长
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前 言

给失败者一些理解，给跋涉者一把利器！

　　墨菲定律告诉我们，任何可能出错的事终将出错（ａｎｙｔｈｉｎｇｔｈａｔｃａｎｇｏｗｒｏｎｇｗｉｌｌ

ｇｏｗｒｏｎｇ）。潜在的危机如果置之不理，或者应对不当，终将会剧烈爆发。

各类企业危机频发，不少管理者像救火队长一样，为处理已爆发的危机和即将爆发

的危机疲于应付。但是，许多危机是由经营管理中的问题日积月累而成的，有些已经到

了病入膏肓的程度，危机一旦爆发，再怎么能干的“救火队长”也解决不了危机背后积累

已久的问题。

在危机中衰落或倒闭的企业越来越多，一个又一个血的教训给了我们启示，仅有危

机管理是不够的，还必须关注危机背后的问题，关注有可能演化为危机的问题，于是，我

在２００２年首次提出了“从危机管理到问题管理”的观点，并这样来描述从危机管理到问

题管理的逻辑关系：

著名公司纷纷垮台，危机管理成为焦点；

危机背后玄机何在，危机管理无能为力；

如何堵住危机源头，问题管理浮出水面。

随着问题由小到大积累，解决问题的代价成倍放大。“１∶１０∶１００定律”告诉我

们，如果在产品设计开发阶段发现问题的损失按１万元计算，那么在生产过程发现问题

的损失将会是１０万元！要是产品有问题在投放市场以后才发现，企业的损失将会是

１００万元！
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业务流程或工作流程上游的问题很容易进入流程下游，小问题很容易积累成大问

题，而且往往是小问题时很容易解决，而积累成大问题后，就难以解决了，很可能以危机的

形式爆发出来，即使还算不上危机，也要投入比原来多得多的人力、物力、财力才能解决。

正因为如此，无论危机是否会来临，无论问题是否会演化为危机，把问题解决于萌

芽状态、控制于警戒线以下，是对优秀管理者的要求。从“危机管理”到“问题管理”体现

了管理水平的成熟，中高层管理者掌握从“危机管理”到“问题管理”的方法，可以实现从

“救火队长”到“优秀管理者”的跨越。

在问题和危机中成长起来，并走向成熟的优秀管理者固然值得赞赏和学习，但在问

题和危机中失败的企业家和管理者也值得尊敬、需要理解，因为失败是成功之母，他们

为业内同仁贡献了无价之宝：经验和教训。

我不赞成当一个企业家或管理者事业辉煌时，把他说成是完美无缺的圣人，更不赞

成当一个企业家或管理者失败时，就把他贬得一无是处，甚至还要落井下石。我非常赞

同著名财经作家吴晓波说的“给悲剧一点掌声”；我也像吴晓波一样，“始终怀着一种尊

重而虔诚的心情来面对每一位在风雨中跌倒的中国企业家”。

但是，仅有掌声和理解总让人觉得意犹未尽，我曾经多次亲身经历危机。有些我曾

经工作过的公司已经永远消失。因此，我觉得不仅要给悲剧一点掌声，给失败者一些理

解，更有责任给正在问题堆中辛勤跋涉的有识之士一盏路灯，一把利器，或者一箱工具。

我花费了十余年心血和多次的亲自实践，炼成了本书的内容。书中的“从危机管理

到问题管理”理念和“以防为主，防消结合”模式，就像一盏路灯，可以让管理者在忙得团

团转时仍然不会迷路。危机管理全景式成因和对策剖析，问题管理一整套方法和定律，

则像一箱工具，给泥泞中跋涉的人们添威助力。简言之，本书就是正在问题堆中辛勤跋

涉的有识之士真正所需的一把利器。

最后，把我的理念整理一下，再次与大家分享：

给成功者一片掌声，给失败者一些理解，给跋涉者一把利器！成功者、失败者、

跋涉者，我都由衷地感激他们，他们都是管理走向成熟的推动者，都是危机管理与

问题管理理论的贡献者。
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第 一 章

危机与危机管理

　　古代名医扁鹊曾经三次对蔡桓公的病情提出过危机预警，但蔡桓公不当一回事。

后来果然不出扁鹊所料，蔡桓公的病情发展已入骨髓，无药可治，不幸病故。扁鹊也因

此名声大振。

后来，魏文王在一次召见扁鹊时问：“你们家兄弟三人，都精于医术，到底哪一位最

好呢？”

扁鹊答说：“长兄最好，中兄次之，我最差。”

魏文王再问：“那么为什么你最出名呢？”

扁鹊答道：“我长兄治病，是治病于病情发作之前。由于一般人不知道他事先能铲

除病因，所以他的名气无法传出去，只有我们家的人才知道。我中兄治病，是治病于病

情初起之时。一般人以为他只能治轻微的小病，所以他的名气只及于本乡里。而我扁

鹊治病，是治病于病情严重之时。一般人都看到我刺激经络、在皮肤上敷药等大手术，

所以，以为我的医术高明，名气因此响遍全国。”

魏文王说：“原来如此！”

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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一、初识危机

《财富》杂志对世界５００强企业的董事长和总经理进行过的调查显示，８０％的被调

查者认为，现代企业面对危机，就如同人们面对死亡一样，已成为不可避免的事情。其

中有１４％的人承认，曾经受到过严重危机的挑战。

究竟什么是危机？请从下面的事例中认识和体会。

（１）柯达公司不仅是传统影像行业的龙头老大，也是数码相机开发和应用的先驱，

曾经以“你只需按下快门，其余的都交给我们来做！”的广告语风靡全球。但是，近年来

柯达公司由于收入下滑，屡次裁员。先从１９９８年的８．６万人裁减到２００３年的６．４万

人，２００４年１月又提出全球裁员１．５万人的计划。２００５年７月，柯达公司在已经裁员

１．４万人的基础上又计划追加裁员１万人，将其裁员总数增加到２．２５万至２．５万人。

（２）中化香港化工国际有限公司是中国中化集团公司在香港的全资子公司。２００４

年５月至２００５年３月，中化香港化工国际有限公司副总经理秦某在与广州一家塑胶公

司签订销售合同后，发现该公司拖欠大量货款，但他依然继续发货，最终造成１．５万吨

产品被对方侵吞，致使中化香港公司经济损失１亿余元人民币。后来，检察院以失职罪

提起公诉，追究其刑事责任。

（３）１９９３年，中华鳖精借着当年马家军的田坛神话风靡一时。短短几个月间，中国

冒出了数百个“鳖精”品牌，从口服液到冲剂，从药品到食品，都跟“鳖”挂上了“亲戚”关

系。１９９５年，《焦点访谈》记者实地暗访，发现了江苏某厂制作“中华鳖精”的过程：偌大

一个鳖精厂仅有一只鳖，还是养在后院的池子里。那成箱运到市场上的鳖精产品只不

过是红糖水。于是，一夜之间，一只老鳖烧２０吨“中华鳖精”的事实传遍了大江南北。

曾经辉煌一时的中华鳖精彻底垮台，并从人们的生活中消失。

（４）２００７年８月３日下午，由于停电，三星电子位于首尔南部工厂的６条内存芯片

生产线被迫停产。三星电子当时估计停电时间最长将持续两天，最多可能带来５００亿
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韩元（约合５４００万美元）的销售损失。三星电子在全球ＮＡＮＤ闪存生产的份额已经占

到４４％，停产的这些生产线的产量占到了三星 ＮＡＮＤ闪存产能的９１％，因此，该事件

可能导致全球ＮＡＮＤ闪存供货紧张，而全球的ＮＡＮＤ价格也将因此而上涨。８月４日

中午因停电而停产的生产线完全恢复生产，这次停电事件造成的损失小于之前的预期。

属于危机的事项及理由：

　　

　　

　　

不属于危机的事项及理由：

　　

　　

　　

二、危机的特征

（一）危害性

危机对组织或个人具有明显的危害。非典型性肺炎（ＳＡＲＳ）、９１１恐怖袭击这样的

社会性危机使企业、个人、政府都蒙受巨大的损失。企业危机的危害性虽然相对较小，

但也不可轻视。２００３年１２月２３日，中石油川东钻探公司（重庆开县）发生特大井喷事

故，井内喷射出的大量含有剧毒硫化氢的天然气四处弥漫，造成２４３人中毒死亡、２１４２

人入院治疗、６５０００人被紧急疏散安置，直接经济损失高达６４００余万元。

（二）剧烈性

危机是问题的剧烈或极端表现。１９８２年，一个精神变态者在名牌药品泰诺（Ｔｙｌｅｎｏｌ）
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胶囊中放了氰化物，导致８人中毒死亡。为此，强生公司（Ｊｏｈｎｓｏｎ＆Ｊｏｈｎｓｏｎ）将所有的该

产品从商店货架上撤下，强生公司总共回收３１００万瓶产品，损失１亿美元。

（三）焦点性

常言道：“好事不出门，坏事传千里！”危机总是会成为社会或媒体关注的热点或焦

点。三株的人命诉讼事件、秦池的勾兑酒事件、南京冠生园的陈馅月饼事件、银广厦的

造假事件等许多危机，都是因媒体的报道和关注才使问题显露出来的。

（四）牵连性

危机发生后会波及或牵连相关或不相关的单位，使其蒙受损失。南京冠生园由于

使用陈馅做月饼，被媒体曝光，造成许多城市的冠生园（与南京冠生园没有直接关系）受

到牵连，当年全国的月饼销量下降了大约４０％。

２００４年，有消费者投诉三鹿婴儿奶粉有质量问题，经阜阳市疾病预防控制中心和

三鹿集团共同确认为假冒产品，并予以结案。不久后，阜阳市全面围剿劣质奶粉，市疾

病预防控制中心个别工作人员由于工作失误，按照假冒三鹿婴儿奶粉的检测结果把正

宗三鹿婴儿奶粉也上报为不合格产品，并经阜阳市工商行政管理局、阜阳市卫生局和阜

阳市消费者协会在阜阳地方媒体上公布。此消息刊出后，全国各地多种媒体纷纷转载。

之后，三鹿婴儿奶粉在全国多个市场被强迫撤下柜台、封存。有些省市甚至是不管种

类，只要是三鹿奶粉，全部封存。在个别地方，还出现了三鹿经销商被抓捕的现象。按

照正常的销售计算，一天的封存给三鹿造成的损失就超过１０００万元。阜阳奶粉事件

后，当地市场奶粉销售额下降了５５％左右。

（五）不确定性

危机的来临、过程和后果都难以准确预测，也难以完全控制。有些危机甚至使企业

倒闭。名列全球五大会计师事务所之首的安达信、世界最大液态奶生产商帕玛拉特都

是在危机冲击下倒闭或消失的。
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相关思考：有些著作中说危机具有“突发性”、“偶发性”或“偶然性”，你认为这

些说法是否正确？为什么？

　　

　　

　　

三、危机的类型

本书采用了一种与众不同的危机分类法，根据危机的成因，把危机分为急性危机和

慢性危机两大类，分别包括若干小类，分类框架如图１．１所示。

危机

急性危机

自然灾害引起的危机

意外事故引起的危机

政策突变引起的危机

媒体曝光引起的危机
烅

烄

烆公共危机等因素引起的危机

慢性危机

财务危机

人力资源危机

产品质量危机

安全事故危机

营销危机

烅

烄

烆

烅

烄

烆

战略决策及体制危机

图１．１　危机成因与分类图

第二章和第三章的内容将分别讲解急性危机和慢性危机及应对策略。

四、危机管理不当可能造成的后果

如果危机管理不正确或者不及时，可能造成以下不利后果：

● 正常的生产经营秩序被打乱。
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● 造成经济损失，包括处理危机、善后事项的损失及生产经营停滞带来的损失。

● 企业和企业家的声誉受损，甚至相关企业也受牵连。

● 员工对企业的信任度降低，企业对员工的凝聚力降低。

● 可能会导致管理人员或员工的异常变动，如遣散员工、裁撤部门。

● 责任人员可能会受到行政处分、经济处罚或承担刑事责任。

● 可能会出现人员伤亡。

● 企业可能因此而衰落、被兼并、破产或倒闭，或者需要改变产品品牌或公司名称。

五、危机管理的关键环节

急性危机和慢性危机的管理重点有所不同，各类不同危机共同所需的危机管理关

键环节有三个，分别是：

（一）制定危机处理预案

常言道，“常将有日思无日，莫待无时想有时”。危机管理中也是这样，在危机尚未

出现时，应尽可能通过经验和预测来制定出针对危机出现以后的应急预案，也就是危机

处理预案。

　　常将有日思无日，莫待无时想

有时！

危机处理预案虽然不能起到防

患于未然的作用，但可以避免危机来

临时不知所措！

政府主管部门已经制定了一系列应急预案，例如，《国家突发公共事件总体应急预

案》、《国家安全生产事故灾难应急预案》、

《国家突发环境事件应急预案》、《上海市突

发公共事件总体应急预案》等。如果企业

发生的危机属于这些应急预案中规定的等

级，企业也应遵守和服从这些预案的规定。

由于国家级的应急预案适用于“跨省级行

政区划的，或超出事发地省级人民政府处

置能力的特别重大事件”，所以企业发生的
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危机一般适用于地方政府发布的应急预案。当然，企业发生的危机有许多并不属于政

府发布的应急预案管辖，对于这类危机，企业也应该制定自己的应急预案。对于急性危

机，应急预案尤其重要，附录一“ＤＦ公司重大安全事故应急预案”，可供读者参考。

有条件的单位，可以组织应急预案实施演习或危机处理演习。例如，设计一个突发

状况来测试危机处理小组的应变能力，事前完全采取保密措施，让公司花半天到一天的

时间来练习，之后再检讨过程中有无疏漏。事先演习可以让员工在面对危机时，有经验

可循，这样一旦危机爆发也能临危不乱、从容应变。

（二）危机处理及危机公关

危机一旦发生，只能从两方面去积极应对：一是合理处理危机，以控制、减少或避免

损失。二是适当进行危机公关，即正确地传播。

合理处理危机是危机管理的前提，而适当进行危机公关，则是危机管理的核心。向

谁传播、传播什么、怎样传播是危机管理是否成功的关键。

一般地说，危机处理和危机公关应该遵循这样的流程：

（１）成立危机处理小组，指定新闻发言人；

（２）制定危机处理和危机公关计划；

（３）找到危机的源头，尽快控制或消除危机源；

（４）由最高领导出面对内部员工讲明情况，稳定“军心”，尽量保持生产经营秩序的

稳定；

（５）由新闻发言人统一对外发言，避免人多嘴杂口径不一致，引起媒体的更多质

疑。必要时，召开新闻发布会或媒体见面会、媒体恳谈会；

（６）主动向主要媒体发布新闻通稿，告知权威的解释及企业的补救措施，并且要配

合舆论、媒体，不要逃避；

（７）对于媒体的失实报道，应根据权威部门的决定和结论，及时向媒体澄清，并要

求媒体更正；

（８）设法在媒体刊登正面报道，或加大广告发布密度，宣传企业的正面形象。
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