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1 现代经理手册（十九） 

现代经理弊病诊治通则

一、决策人物危险讯号

◆◆将企业私人化

有些公司，老板把他私人的利益置于公司利益之上，

往往利用公司，做为他私人赚钱的工具，这是最危险的

信号。

以日本津上公司来说，公司的经营制度混乱，董事

长利用职权，将自己的财产五百万元，以独资方式设立

私人公司——“津上商事会社”。而将津上公司的一切经

销权由私人公司一手包办。这样一来，津上公司的盈利，

完全操纵在董事长私人公司的手中，而“津上公司”就

已经失去一切营业所得的权利了。

所以“津上”一切资金都集中在“津上商事会社”

的帐目内。由于“津上公司”的资金长年累月转入“津

上商事会社”，以致于“津上商事”已经积欠“津上公司”

将近二十亿元。而董事长还想利用这笔资金做为私人用

途，建造豪华办公室，和富丽堂皇的住宅；把这笔庞大

的资金做为私人财产，便可以过着挥金如土的生活了。

像这种经营者，把企业私人化，公私财产混淆不清，

在目前的企业界里屡见不鲜，只是程度上的轻重不同而

已，但终究对公司本身来说，是有伤害的。据非正式统

计，在日本有类似“津上”经营手法的个案有 100 万件。

将企业私人化的董事长，大部分总是利用公司职员

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com



2 现代经理手册（十九） 

为私人跑腿。公司的钱挪作私人开支，甚至将个人生活

费、交际费和娱乐费完全归支付。如果这种情形已成为

习惯，那么这家公司差不多已亮起红灯了。

公私分不清，首先会由创业者——董事长开始。一

个公司的创立，当然一切都由董事长一人经营主持，从

它开始孕育而形成一个企业。他会很自负的认为，任何

事情都是由零创造出来的，在这期间，他必须独自应付

许多困难。而一旦公司组织成立后，就自然而然的有一

种公司的制度形态。这时候，如董事长能将公司，视同

自己的子女一样的爱惜，那将是很好的事。但若是将公

司吞为私有，就会形成公司混乱不堪的起因。

如果自己仍然不自觉，到了第二代接棒人时，就更

无法自拔了。这种企业私人化的现象，会愈陷愈深，严

重影响到整个公司的财政。譬如把公司的豪华轿车占为

己有，带着女朋友去兜风，而将汽车燃料费报公帐，甚

至带女朋友到大饭店休息，开销也由公司支出。在公司

方面，会计人员不得不因此伪造帐目来掩饰这一切支出。

换成一位普通职员，他的工资有限，日常生活费已

经很紧迫，哪有这笔资金来挥霍?只有这种董事长，不必

花费自己一分钱，而可以得到奢华的享受。

有这种董事长的公司，业务是不可能呈现稳定发展

的，公司的根基迟早会动摇的。

◆◆桃色新闻频繁

日本炭素产业公司，于 1983 年 4 月 25 日自己申请

破产，5 月 4 日宣布全部破产，负债 40 亿元。

这家公司专门经营电极和炭素制品，每年营业额为

30 亿元。前社长惯用私人名义向一些亲近的女性借贷，

这就是造成公司破产的主因。他不但用个人的名义向民
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间借钱来应付票据，同时还利用公司的名义，开出支票

向民间借款。在利滚利的情况下，借高利贷来周转，其

间一部分被黑吃黑的集团吞掉，造成 20 亿元的支票退

票。

在他交往的女性中，大部分是经营酒廊和咖啡厅的

女老板。这些女性与他都有密切的关系，到底金钱来往

如何，到处传闻绯绯。有人说这像是一幕破产闹剧。

最近，朝日新闻刊登一则消息：“某大商社的老板每

天都对女职员穷追不舍。”这则新闻如果能提醒一些经营

者反省的话，那就好了。可是经营者却熟视无睹，所以

有这种行为的老板，会使他的信用受到很大的影响。

不论是大企业或中小企业，若是他们的经营者与桃

色新闻有关，这就是其公司进入破产的前兆。不管公司

业务如何，一旦经营者不知转舵，那么，公司的命运将

逃不过破产的危机。

举个比较明显的例子来说，某公司的女董事长时常

利用自己的职权，随意使唤公司中的男性职员，作不合

理的要求，结果公司中的男职员都纷纷辞职。如此一来，

董事长本身也无法坐稳位子，不得不宣布下台。

当然，这之间或许也有一些男职员故意造谣中伤。

但是，工会和舆论对她行为的反对也是原因之一。类似

以上种种的原因，都是使公司为业务走上衰退的因素，

更是公司将要倒闭的前兆。这时候，若是女董事长退位，

公司可能会改变风气，而使业绩蒸蒸日上。

公司董事长若是牵涉到桃色新闻内，而公司经理又

加以渲染，像这种例子，公司不倒闭是很少有的。例如：

女朋友要求董事长帮助她开店做生意，董事长当然会付

出一笔资金给她，或者是买高级公寓给女朋友，带她到
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海外旅游。这一切的费用都由公司支出。但是经理却将

董事长不轨的行为传扬出去，造成公司职员失去认真工

作的信心。

如果公司只是个小型的企业，这种情形对于公司的

影响将更严重。

但是如果出外旅行纯粹是消遣性质，只限于个人关

系，不致影响到公司方面的经济和业务，而且完全是旅

游者自己掏腰包的话，则又另当别论，不可与破产问题

相提并论。

◆◆出国“考察”不断

对于开拓更广泛的市场，以及推销产品而言，国外

的确是个吸引人的地方。所以一般贸易公司或工厂的董

事长，前往国外考察或拓展业务的机会比较多。

但是，如果中小企业型的个人公司老板，以假借到

海外视察为由，私下却带着女朋友到国外去旅行，做这

种不可告人的事，就是不合理的。在商场上，有很多类

似这种情形，最近有不少宣布破产的公司董事长，就是

每月有三次出国“考察”的例子。

更有甚者，有些还兼做走私及贩卖毒品生意。公司

业务不振，只好铤而走险!虽然这只是较少数人的行为，

但是也有人竟计划到去杀人而冒领保险金呢!

带着女朋友到国外旅行，如果一年中只是一两次而

已，那还值得原谅；若是有固定的女朋友在国外，每月

必须出国三次去幽会，如此的公司可以想像得出，必倒

无疑!

现今的经济形态，已经是国际化的经济社会，许许

多多商品也属国际性了，到国外旅行并非坏事，有时甚

至无可避免，但身为一公司的领导人物，必须坐镇公司
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才对，到国外去旅游尽可能减少。

如果不是有很重要的事情，董事长却经常往国外跑，

这时自己就应该有戒慎之心才对。

尤其是从国外带回来大批的土产分赠亲友，自己还

洋洋得意的人，可知道这个时期，公司的业务做了多少

呢?是否应该好好检讨一下?

某工具工厂的年轻董事长，到东南亚各地去旅行，

买了很多的免税品回来，例如高贵的手表、高级的金属

装饰品等等。他认为，在国外买免税品比国内便宜多了；

其实到国内还是要正式报税的，等缴纳关税之后，这些

物品就不能算是便宜货了。如果抱走私的心理，偶尔携

带少量物品或者可以过关，一旦被发现后，就不得不缴

税了。

虽然这种事情常发生，但是在他蔑视法律的心理下，

仍然改不掉老毛病。有这种心态的人，也往往喜欢在他

的产品上做不实的广告宣传，夸大效果，而引起消费者

反应，造成公司名誉受损，而使公司倒闭。

以上种种例子，充分说明企业破产，是有很多原因

的。总之，开拓新市场、争取新客户、寻找工厂用地、

或是与重要客户洽淡等，都是业务上所必需出国的，这

还情有可原。但是，关于一些比较不重要的业务，应该

派遣公司职员出去办理。董事长理当坐镇公司，以业务

为重。如果时常亲自往国外跑，这就隐藏着令人十分怀

疑的原因了。

◆◆办公室过于豪华

过去一直穿着公司制服上班的董事长，最近却经常

穿着西装来公司上班。这情形可有两方面的解释：一方

面是好的前兆，另一方面是坏的前兆。照多年的经验来

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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看，大半是董事长对业务以外的游乐，开始发生兴趣的

原因比较多，也就是属于坏的前兆。

更糟的是，董事长在不必要的情况下，将董事长办

公室及客厅重新装饰一番。

公司职员看见那豪华气派、面积宽大的办公室，大

家都愣住了。壁上挂着名贵油画；地板铺着厚厚的高级

地毯；即使是那些股票已经上市的大企业家办公室，也

不过如此。至于一个中小企业的董事长，竟会有这种举

动，他的用心就值得注意了。

这并不是自己的家，花再多的钱也得由公司负担，

何况在这种地方花太多的钱，不但太不划算，也未免太

过浪费。其实董事长室是朴素实用就可以了。这不仅是

金钱花费的问题，像这种董事长，在他的心里已经含有

不轨的迹象了。

以这种夸大作风，提高自己权威，对于公司内的职

员来说，大部分会心生反感：“如此的董事长，好像有着

某种暖昧的行为，说不定⋯⋯”。

再看看职员的办公室，面积、装饰及一切设备都已

陈旧老化，比起董事长室的豪华新潮，真有天渊之别，

其间差别太多的话，就是一种坏的前兆。

例如英国的中产阶级和一般职员，都驾 1，300ＣＣ

的汽车上下班，而董事长和工厂厂长等，都乘坐豪华高

级汽车上下班，那是他们国家的传统，当然没有话说。

即使在一般公司里附设的餐厅中，也是阶级区分得很清

楚。

若是事事与外国相比，事事学外国作风，依葫芦画

瓢，推行到自己公司，那是非常不适当的。

虽然有些公司的董事长室布置得宛如私人套房，舒
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适豪华，例如家庭电器制造商的董事长，在他的办公室

里，安装自己公司制品的豪华音响，那是因为他必须经

常试听。在情理上还说得过去；但若安装一些与公司无

关的其它设备，就不合时宜了。比如卫生设备，董事长

室有浴缸和淋浴喷头，这不知道是什么奇怪的思想?甚

至，连沙发床也摆上了，这种行为就异于常态了。若是

为了彻夜工作需要休息，用沙发代替即可，何必如此浪

费?

造成业务恶化的董事长，和那些经常在公司里起风

波的董事长，大部分都犯有上述缺点。

公司董事长室一般都取适当的面积，室内装备朴素

大方，和业务上能够相配，以明朗化，而且让职员们进

出方便为原则，像一些复杂夸大化的装饰品，根本不必

多花钱；公司应以营利为目的，并不是用这些装饰好看

的。

◆◆在政界出风头

结交政界朋友，大部分有两种原因：一是经营者对

政界有好感，另一个原因是想凭着政治活动，提高自己

的社会名望及地位。

前者对政治界有好感的人，当政界举行选举的时候，

他总是到处去宣传、拉票，担任助选员，替政治家当跑

腿，将全部精神花费在政治活动上，为筹集政治资金活

动，以便作将来的靠山，这是正常企业最忌讳的事。

在职员们旁观者清的感觉中，会觉得，“我们的董事

长，认为公司比不上政治重要呢!”他们的心理会认为，

自己尽心尽力为公司努力，真是大傻瓜。这样一来，公

司的团体精神就松懈下来了。

大部分的政治家都有权利和势力范围，但是这些总
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是被大企业所利用。对于中小企业家而言，与政治界结

交等于被政治家牵着鼻子走，没有什么甜头。至于大的

好处，必定先落在大企业家身上，这是大企业家一贯的

手法；而中小企业者只有被政治家玩弄的份了。老实说，

真有油水也分不到中小企业家身上，如果经营者的目标

只是在结交政界人物，无庸置疑，那就是最傻的事了。

对事业本身而言，会逐渐衰退，同时也无法全心经营，

这种做法，不但引起公司职员反感，公司的资金也会不

明不白的流入政治圈中。

至于政治家的企业公司，也会被社会大众所另眼相

看。说得明白些，大家会怀疑，这家企业公司的制品是

否货真价实?又因为老板是政治家的关系，难免引起消费

者疑心，是否有政治特权存在?

虽然说，现代的政界和企业界间的关系，无法用天

平来衡量，但如果认为企业经营，有政治关系介入才会

经营得更好，那也未必见得。相反的，可能还会更糟!

政治家所经营的企业能够成长顺利的，当然不是没

有，但是大部分都以不顺利的多。

如以前，股票上市的纽约钟表制造商，这家公司的

倒闭，原因就是董事长热心于政治。他是个好出名的人，

爱好种种政治圈荣誉职位，而忽略了商场经营。

坦白说，董事长若是在本身业务以外，对其它杂务

上付出太多的精力，公司是绝对无法安稳的。大街小巷，

到处都是公司，要保证绝对不会倒闭是不可能的，前面

序言也会谈到，能保证不会倒闭的公司，那只有政府机

关了。

总而言之，对业务以外的工作，董事长最多只是挂

名而已，不必亲自去参与行动；应全心全力开展公司业
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务，处处为公司发展着想，对于政府机关方面的各种议

会或什么委员会，最好也以少参加为上策，这才是经营

之道。

◆◆个人享受太奢侈

讲一句实在的话，公司经营者如果正过着豪华气派

的生活，这就是危险现象的开始。

胜新太郎是一位很有名的电影明星，曾经风靡一时，

他开设一家制片公司，结果负债达 12 亿元，拖到最后只

有倒闭了。相信在大家的记忆里，一定有很多人知道这

件事。胜新太郎在演艺界非常活跃，生活奢侈，出手大

方，跟在他身后的人一大堆；虽然目前他的公司已经倒

闭，但是他仍然计划着东山再起。

早知如此，何必当初?贪图豪华气派的生活会带来悲

惨的结局，这实在值得警惕。

也有些人，对于本身的业务逐渐疏忽，整天留连在

夜总会和酒吧间，乐而忘返。到了明天上班时，精神恍

惚，身心疲劳，当然也就无心工作。这点与其它同行相

比，就不如人家了。同行的公司是董事长精神饱满，真

正为事业尽力；而他却把精力耗在夜生活中，对自己的

事业影响很大。

虽然这些事常受人指责，但是董事长们仍然用“应

酬”两字来自圆其说。其实，假如真是为业务应酬，偶

尔玩玩不会影响业务，这种适当的应酬是应该的，可是

最怕的就是欺骗自己!

如果董事长的生活太过奢侈、讲究派头和过份享受

都不是好现象，不但浪费公司的经费，同时对于公司职

员来说，也不是好榜样。这种损失，将使公司步上倒闭

之途。

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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银行的高级主管拥有高级轿车，那是为显耀其身份

及地位。但如果，一家只有 30 个职员的企业公司的董事

长，也拥有同型高级轿车，那真是有点虚张声势了。打

肿脸充胖子来摆阔，根本不切实际。

“公司的年终奖金都无法支付，但董事长却自己乘

坐高级轿车进进出出，真是太过份了⋯⋯”像如此情况，

每个人都会在心里埋怨的。

举个例子来说，有一家规模雄厚的广告公司，它的

第二代年轻董事长，每天坐高级汽车，夜夜在市区有名

的俱乐部流连忘返，花天酒地。还对公司职员抱怨：“每

夜应酬太多”。

不久，他这种浪漫生活，被公司的大客户发觉，为

了商业上的利益着想，这家大客户开始对这广告公司减

少业务来往。又将一笔原本应该付给他的广告制作费，

为了怕被这位董事长白白浪费掉，而将生意转给另一家

广告公司。由于客户纷纷对它失去信心，于是渐渐的，

公司开始营业不振，业务急速下降，终于走上倒闭的命

运。

所以，一家公司的兴旺与否，可以说完全操纵在行

为正当与否的董事长手中!

◆◆沉醉于赌博

“100 万元的支票不能让它跳票，虽然拼命的凑钱，

可是只能凑到 30 万元，实在心有余而力不足，不如把这

30 万元通通拿来买奖券⋯⋯”被环境所逼做出这种事的

人，不能说没有，“穷则变”也就是指此吧!

虽然这不是因兴趣或嗜好引起，而是被奖券逼出来

的，但也有不少是因平常就热衷于赌博而把事业拖垮的

例子。
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不久前在某市发生了多宗建筑业连环倒闭的事，原

来他们利用每个月标会后的余兴而到赌场消遣，但赌额

愈赌愈大，最后终于每个人携带支票簿赴赌，建筑业者

间的支票满天飞，难怪连环倒闭的危险指日可待了。

消遣性的小额赌博，即使赌输了也不会影响到事业

上的资金，但如果发展到愈赌愈大，非大不赌的心态后，

那就得注意自己了，也就是危险信号的红灯已亮了!以往

就有不少公司的倒闭，是因为经营者被这种豪赌的魔力

所影响的。

因此，不要和好赌之徒做生意或往来，同时也要警

告自己，如果事业上的资金与时间被赌博侵占时，那就

等于自己患了重症而该回头了!

不可否认的，做生意或多或少含有赌博的潜在性：

例如，投资者一定会在认为含有天然气的地方，才会花

钱去钻采油井，但是能钻出石油的比率实在少之又少。

所以无论如何要先克服带有赌博性的心态，好好的踏实

经营，才是生意人的“正业”。

虽然百货公司进货，都是进一些被认为可销之货，

但其中也有出乎意料之外的事情发生，一天中就被顾客

抢购光了；有的货，顾客连看都不看，成山的堆放在摊

上，最后只有削价拍卖。所以，对这种判断不准或赌博

性的心理，要勇敢的去克服，面对挑战，不要踏上别人

设置的陷阱而吃亏。

最近，纽约某银行的分行经理，在美元的买卖市场

上赔了好几千万元，而被总行解雇了。像抱着这种投机

心理：“目前虽然行情看跌，但总有一天会好转，到那时

就可以一本万利了”的人，实在不适合经办敏感性业务，

更不可让他办理外汇买卖之类的业务。
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◆◆找借口掩饰精神颓丧

平常在高尔夫球场晒得黑黑的，看起来脸色很健康

的董事长，最近忽然心情沉重，神色不稳，精神不振。

“董事长，你最近脸色不太好呀?”几位平常很接近

的朋友，碰见的时候总是怀疑的问他，因为大家是好朋

友，如此发问当然不会太失礼。但是董事长只是回答：

“是因为有点感冒。”

起初对于董事长的回答，大家并没有什么怀疑。几

天后再遇见董事长，他的脸色仍然很难看，再问他：

“不，我是重感冒”。他还是那句老话。再过一个月

以后，董事长身体还是不调，怎么会病那么久?到底是那

里不对劲呢?当然大家对他就开始怀疑了。以一般的经验

来看，再经过调查，就晓得这位董事长，是因为公司的

经济开始逆转发生困难而生病的。

心中烦恼，通常在脸上可以看得出端倪；身体不调

和、不舒适也会使脸色异于常人，一般医生看病，也要

观察病人的脸色。而我们在商场上经营生意，不景气的

时候，难免因为心里负担大，焦急烦闷，而形之于色。

尤其遇到事业上的波折，更会一一印在脸上，想要掩饰

也掩饰不了，所以经营者的精神很重要。

如果想了解对方真正生病的原因，就应该象医生一

样，进一步做深入调查，董事长是真的生病，或是另有

隐情。

小规模的个人公司，董事长的一举一动影响着整个

公司的存亡，公司的安危等于说全系在董事长一个人的

身上。董事长的神情不自然，如果是与女性方面有所牵

连的话，也是一件很不好的事。一旦对事业失去兴趣，

精神就无法集中在业务上。
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“不!只是很严重的感冒而已⋯⋯”这句话里，就隐

藏着很大的危机，意味着公司亮起危险的信号了。

“我，只是感冒而已⋯⋯”说这句话的董事长，不

到半年他的公司就倒闭了。原来这是一家汽车零件的工

厂，因为与同行竞争，不断削价出售，造成公司资金遇

到困难。

如果只是这样的话，银行界或同业中的好友，会在

道义上协助他。可惜的是，在他公司进出帐目上，有很

大的差距，还有伪造假帐等事情。行为错误，当然朋友

不愿插手来援助他。公司倒闭以后，承包他货品的各家

商店，都异口同声的说：“这个人根本就没有资格当董事

长!”风声传出来，他当初脸色不好的生病借口，也就被

揭穿了。

◆◆办公室里无主人

创立本田技术研究所的本田宗一郎，他本身是该所

的董事长。虽然天天西装笔挺的到公司上班，但是他更

有兴趣的，就是换上工作服到工厂研究室，几乎天天都

泡在那里。也许因为他是研究技术出身的，才会造成这

种特别关心的现象。

可是照一般常理来说，公司董事长应该坐镇办公室，

对于公司内的一切业务，了如指掌，不管是大企业或中

小企业的董事长，都应该要有这种观念。

董事长终日外出的时间多，公司当然会群龙无首，

该快的事拖延不决，这是一个很不好的现象。根据观察，

这有多种原因：或许他已经授权于公司职员，代为处理

内部业务，而外面发生其它问题，需要亲自处理；或是

公司资金周转困难，需要到金融机关调度，不得不亲自

出马。这种种缘故，使董事长无法稳坐公司办公室。
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但假使不是业务上和资金上的问题，而借口业务忙

碌，或者外宾来访需要接待，时常到高尔夫球场寻乐，

留连忘返，或每天都在百忙中抽空到女朋友家约会，而

荒废业务，那就不是正当行为了。

当然，在各行各业中，董事长的私人行为也各不相

同，有些董事长是真的每天事业繁忙，不得不四处办理

有关业务。虽然内部杂务已经指派职员去办，但如国外

商务的接洽，分公司办公大楼的筹备，以及对外的重要

业务等，免不了要亲自主持，如果是这种情形，当然就

另当别论了。

此外，从公司会计人员的举动，也可看出公司健全

与否。因为会计人员担负整个公司的财务计算盈亏，如

果会计科长整天不在公司，忙进忙出，除非生病治疗外，

否则多半不是好现象。很可能他是为着公司资金的问题

在调度。例如：找银行贷款、支票融资、找民间借款、

向高利贷地下钱庄周转等等，这都会使会计人员不得不

离开工作岗位出外奔波。

这些情况看在一般客户眼里，必然会产生疑问：“这

位会计科长怎么整天不在?到底在忙什么?”客户迟早会

从旁调查，最后发现这家公司已经是危机四伏，资金极

度困难。

依照上列情形来分析，企业公司董事长外出时间多，

一般人皆认为他是为业务上忙于应酬，但会计科长就不

一样了。他财务收支繁忙，不能疏忽，如果整天奔波在

外，岂不是对公司非常不利?这就是一个很明显的危险信

号。

◆◆行动神秘兮兮

所谓行动神秘，一般是稍有精神负担的人，平常有
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一种与众不同的行动。但是在这里所指的“行动神秘”，

是说在商业上，另有一种不被人知的行动。这不是神经

有问题，而是心理有隐情。

董事长接到电话，刚好旁边有职员在，就说：“这样

好了，等一下我再发过去给你。”电话挂断了，然后董事

长再到另外房间去拔电话。

最近，董事长整天很难得和职员相处或聊天。以前，

每当棒球比赛转播一开始，一定和职员共同谈论，如果

是巨人队得胜，他会激动地跳了起来；可是最近巨人队

得胜，他一点也不高兴，神色和行动都与以前不同。

每个月，董事长总有一两次，带着公司职员一齐到

餐厅吃饭、喝酒；可是近来这种情形极越来越少，几乎

已经绝迹。他并不是学会计出身，应该不是那种对数字

很敏感的人，现在却样样斤斤计较起来，而且额头上的

皱纹增加了不少，时常坐在办公室里猛吸烟。

一般处在领导地位的人，从他的性格方面来看，还

是个性开朗的人比较受欢迎，否则公司职员的士气会受

影响，提不起精神来。至于性格神秘的人，最好还是不

要经营事业。但也有部分经营能力，并非只靠性格来衡

量，那就得看其它才能。但无论是性格开朗的人，还是

性格消沉的人，若是他的行动越来越神秘，可知这家公

司将有倒闭的倾向。

经营事业，当然并非完全决定于董事长的性格开朗

与否，碰上其它枝节产生，也容易连累整个公司倒闭。

有这么一个例子：日东油脂(东京)电用冷却油装置公司，

专门经营油类装置品制造，每年盈余好几亿元，却在

1981 年 3 月倒闭了。

它的经过是这样的，一开始设备投资超过预算，资

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com


