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内 容 简 介

本书以现代管理的前沿理论为基础，与企业管理实践相结合，对企业从创业到发展壮大的

全过程及在企业运营过程中遇到的各种管理实际问题进行研究并给出了解决方案，帮助企业管

理者了解企业由小到大的整个发展过程及在企业发展的各个不同阶段可能会面临的问题，同时

从管理学的角度去分析和研究问题产生的原因，将遍布在管理领域的各个领域的知识结合起

来，结合大量的案例，形成一本综合且系统的公司运营与管理书籍。本书的特色在于把管理实

际和管理理论有机地结合起来，能够迅速帮助企业管理者学习到系统的公司运营管理知识和管

理方法，具有很强的实用性和针对性。

本书适合作为管理类本科生、ＭＢＡ和非管理类专业硕士研究生的教材，也很适合企业管理

人员培训学习之用。
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前　　言

公司运营与管理是工商管理专业本科生和硕士生的核心课程之一。传统上它

是以制造业或者更确切地说是以机械制造业为背景的，随着工业化社会的到来和

服务经济与服务管理研究的发展，它也越来越多地引入了服务于生产运营管理的

内容。传统运营管理的概念局限于生产管理，认为它的管理过程是一种加工转换

的过程。根据不同的生产目的，对生产系统投入不同的生产要素，通过生产系统的

加工转换过程，最后生产出各种满足人们不同需要的产品。

本书关于企业运营管理的概念，与传统的企业运营与管理概念有所不同，认为

它是由一系列相互关联、连续进行并贯穿于企业管理全过程中的经营管理活动所

构成。这些活动包含人财物、供产销等经营活动过程中的计划、组织、领导、控制等

管理职能。

企业的发展实际上很多时候是一种偶然，寻找到一个市场机会，企业就诞生

了。出于一种必然，任何一个企业需要逐步经历诞生、成长壮大、发展高峰、业务回

落、再次发展（或者退出市场或转换生存方式：并购别人或者被别人并购）的整个过

程。而实质上对企业家来说，在这个过程中如何甄别市场机会、把握企业战略、合

理调配企业的人财物等资源都会影响企业的发展状况。公司运营和管理其实就是

在这样循环和变化中进行的，一个优秀的企业家和创业者必然应该知道在每个阶

段如何合理地运营与管理自己的企业，从而使企业健康地发展，获取更多市场机会

以发展和强大自己的企业。

本书作者赵保国博士曾长期在企业一线工作，后又转到大学，从事企业管理教

学与研究，经历了从普通员工到部门经理，再到高级管理者及企业最高管理者不同

角色的转换，不仅具有在国有大型企业、外资企业及世界５００强跨国企业的从业经

历，还有伴随民营企业从创业到发展壮大，逐步成长的经历，有着丰富的企业从业

经历和管理实践经验。而另一位作者彭继红博士则长期从事大学管理类专业课程

教学，多年来一直在企业管理研究的理论前沿探索，有着深厚的管理学理论功底。

在本书的编写中，作者将现代管理的前沿理论与企业管理实践相结合，帮助企业管

理者了解企业由小到大的整个发展过程及在企业发展的各个不同阶段可能会面临

的问题，同时从管理学的角度去分析和研究问题产生的原因，将遍布在管理领域的
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各方面的知识综合起来，结合大量的案例，形成一本综合且系统的公司运营与管理

书籍。

本书有以下特点：

（１）从结构上看，本书介绍了企业生涯的全程管理。包括企业制定其生涯计

划，帮助其生涯发展的一系列管理活动。主要概述了企业从创业初期向中小型企

业发展，到成长为大企业全过程的管理。

（２）从各章的内容看，本书概述了企业阶段全面的管理。企业阶段全面的管

理是企业在其生涯发展的各个特殊阶段经营活动的管理。它包括企业管理的６个

方面：人财物和供产销。本书以企业生涯全程管理为基础，将管理中各领域中的内

容渗透到各章中，使企业发展的整个过程变得丰满。

（３）紧密结合我国企业的发展状况。在各章的最后部分都介绍了我国企业在

相应阶段或相关问题中的现状，并分析成因，提出解决方案，有效地提高本书的实

用性，使学生能更好地将理论与实践相结合。

本书内容由三大部分，共１２章组成。１～３章为新创企业的运营与管理。从

创业的相关内容开始，进而分析了新创企业可能遇到的相关法律问题，特别是新企

业注册的问题；紧接着系统分析了创办初期企业的成长、营销、财务、人力资源、文

化和危机管理等内容。３～７章为中小型企业运营与管理。首先，简述了中小企业

战略管理的特殊性和可选的成长型战略，并系统讲述了企业战略管理的整体过程；

其次，概述了中小型企业人力资源管理问题，并结合中小型企业的特殊性，着重介

绍了工作分析、人员招聘与选拔、绩效管理和薪酬管理的内容；再次，从财务管理的

原则、环境分析和管理内容三方面描述了中小型企业财务管理的内容；最后，结合

营销管理的基本原理，从产品策略、定价策略、渠道策略和促销策略４个角度来全

面介绍中小型企业的营销管理。８～１２章为大型企业运营与管理。本部分从企业

的定位入手，分别从营销战略、市场战略和产品战略３个角度来分析大型企业的战

略定位问题；随后，重点分析了大型企业的信息化和企业社会责任的内容；按照企

业发展的历程介绍了企业上市、企业上市的财务管理的内容；管理层收购作为大型

企业发展的重要阶段也被列入本书的内容；最后，本书还系统介绍了企业转型的相

关内容。此外，在各章正文之后，配有完整的案例、中英文对照的关键术语、思考

题，使本教材更加实用，可供师生教与学中选用。本书适合做为管理类本科生、

ＭＢＡ和非管理类专业硕士研究生的教材，也很适合企业管理人员培训学习之用。

本书由赵保国、彭继红编著，其他参加编写的人员和具体编写分工如下：第１、

２章，彭继红；第３章，赵保国；第４、５章，余宙婷、赵保国；第６章，赵巍、彭继红；第

７、８章，孟霞、赵保国；第９、１０章，张沙沙、赵巍、赵保国；第１１章，彭继红；第１２章，

莫觅达、彭继红。每位编写作者文责自负，全书由彭继红统稿，赵保国审定。
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编写出版本书得到了北京邮电大学出版社的支持。本书编写过程中，借鉴了
大量的国内外专家学者的研究成果，我们在此一并致以诚挚的谢意！

由于我们的知识和经验有限，本书的不足之处，恳请读者批评指证，以便我们
在将来的工作中加以改进。

作 者
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　　５．５．１　绩效管理概述 １４４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　５．５．２　绩效管理常用方法 １４６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　５．６　中小型企业薪酬管理 １４９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　５．６．１　薪酬管理概述 １４９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　５．６．２　薪酬制度 １５０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　５．７　我国中小型企业人力资源管理现状及对策 １５２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　５．７．１　我国中小型企业人力资源管理现状 １５２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　５．７．２　我国中小型企业人力资源管理对策 １５３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第６章　中小型企业财务管理

　６．１　中小企业财务管理的概述 １６２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．１．１　财务管理的对象 １６２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．１．２　中小企业财务管理的特点 １６５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．１．３　中小企业财务管理的职能 １６６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．１．４　中小企业财务管理目标 １６８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．１．５　影响财务管理目标实现的因素 １６９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

３



　６．２　中小企业财务管理原则 １７１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．２．１　有关竞争环境的原则 １７２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．２．２　有关创造价值的原则 １７４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．２．３　有关财务交易的原则 １７６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　６．３　中小企业财务环境分析 １７８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．３．１　中小企业税收政策 １７８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．３．２　中小企业信贷政策 １７８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．３．３　中小企业信用担保体系 １７９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．３．４　公共工程与政府采购 １７９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　６．４　中小企业财务管理内容 １８０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．４．１　中小企业营运资金管理 １８０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．４．２　中小企业投资管理 １８４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．４．３　中小企业筹资管理 １８５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　６．５　我国中小企业财务管理现状及解决措施 １８８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．５．１　财务管理现状 １８８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　６．５．２　解决措施 １８９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第７章　中小型企业的营销管理

　７．１　中小型企业营销管理的基本原理 １９８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．１．１　中小型企业营销管理 １９８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．１．２　中小型企业营销管理的原则 １９９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　７．２　中小型企业营销管理产品策略 ２０２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．２．１　产品策略选择的理论依据 ２０２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．２．２　品牌与品牌策略 ２０７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．２．３　产品组合策略 ２０８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　７．３　中小型企业营销管理定价策略 ２１１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．３．１　影响企业定价的因素 ２１１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．３．２　产品定价策略 ２１１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．３．３　产品定价方法 ２１３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　７．４　中小型企业营销管理渠道策略 ２１４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．４．１　营销渠道的职能与结构 ２１４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．４．２　营销渠道管理 ２１６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．４．３　中小型企业营销渠道的建立 ２１７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　７．５　中小型企业营销管理促销策略 ２２０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．５．１　促销与促销的作用 ２２０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯
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　　７．５．２　促销策略 ２２０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　７．６　我国中小型企业营销管理的现状分析及建议 ２２４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．６．１　我国中小型企业的营销现状 ２２４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．６．２　我国中小型企业营销管理问题分析 ２２４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　７．６．３　中小型企业营销管理的建议 ２２５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第８章　企业战略定位

　８．１　企业战略定位概述 ２３５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．１．１　战略定位理论的发展过程 ２３５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．１．２　战略定位与战略 ２３８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　８．２　企业战略定位的相关理论 ２４０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．２．１　企业战略定位理论学派 ２４０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．２．２　企业战略定位的不同层次 ２４２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．２．３　企业战略定位流程 ２４３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　８．３　营销战略定位 ２４５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．３．１　营销战略定位模式 ２４５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．３．２　营销战略定位策略 ２４６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　８．４　市场战略定位 ２４７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．４．１　市场战略定位概念 ２４７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．４．２　市场战略定位步骤 ２４８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．４．３　市场战略定位策略 ２４９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　８．５　产品战略定位 ２５０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．５．１　产品定位概念及内涵 ２５０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．５．２　产品战略定位方法 ２５２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　８．６　企业战略定位误区 ２５３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．６．１　肤浅的理解战略定位 ２５３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．６．２　混淆三个层次的战略定位 ２５３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．６．３　战略定位与品牌 ２５４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　８．６．４　战略定位不能一厢情愿 ２５５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第９章　大型企业的运营与管理

　９．１　大型企业运营与管理的弊端 ２６１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．１．１　大企业病的成因 ２６２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．１．２　大企业病的症状 ２６３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　９．２　我国大型企业运营与管理的特色 ２６４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯
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　　９．２．１　我国大企业病的病理分析 ２６４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．２．２　解决大企业病的思路 ２６６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　９．３　企业信息化管理 ２６９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．３．１　管理信息系统概述 ２６９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．３．２　客户关系管理 ２７１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．３．３　企业资源计划 ２７５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．３．４　供应链管理 ２７６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　９．４　企业的社会责任 ２７８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．４．１　企业社会责任的基本概念 ２７８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．４．２　全球视角下的企业社会责任发展 ２７９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　９．４．３　企业社会责任的内容 ２８１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第１０章　企业上市

　１０．１　上市公司概述 ２８８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．１．１　上市公司的概念与特征 ２８８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．１．２　公司上市的效用分析 ２８９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１０．２　公司上市的条件和程序 ２９１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．２．１　公司上市的条件 ２９１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．２．２　公司上市的程序 ２９２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１０．３　公司上市的途径 ２９３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．３．１　直接上市 ２９３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．３．２　买壳上市 ２９６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．３．３　借壳上市 ２９７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．３．４　海外上市 ２９８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．３．５　分拆上市 ２９８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１０．４　公司上市的准备工作与股份发行 ２９９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．４．１　中介机构的选择 ２９９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．４．２　公司上市的申报与股份发行 ３０１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１０．５　配股业务 ３０２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．５．１　配股的含义 ３０２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．５．２　配股的效用分析 ３０２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１０．６　上市公司认购股权 ３０４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．６．１　股票期权的含义 ３０４⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．６．２　股票期权的效用分析 ３０５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１０．７　上市公司并购 ３０７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯
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　　１０．７．１　并购的方式 ３０７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．７．２　并购的支付方式比较 ３０９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１０．８　上市公司财务报表分析 ３１２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．８．１　财务报表分析概述 ３１２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．８．２　上市公司主要财务报表 ３１３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１０．８．３　财务报表分析的步骤与方法 ３２１⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第１１章　管理层收购

　１１．１　ＭＢＯ的概述 ３３５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．１．１　ＭＢＯ的概念 ３３５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．１．２　ＭＢＯ的功能 ３３７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．１．３　ＭＢＯ与其他长期激励机制比较 ３３８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１１．２　ＭＢＯ的国际经验 ３４０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．２．１　国外 ＭＢＯ的发展状况 ３４０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．２．２　国外 ＭＢＯ的经典案例 ３４５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１１．３　ＭＢＯ在中国的发展 ３４８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．３．１　ＭＢＯ在中国的发展现状 ３４８⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．３．２　中国企业与西方企业实施 ＭＢＯ的比较分析 ３４９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．３．３　ＭＢＯ在中国发展的制约因素 ３５２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．３．４　中国 ＭＢＯ的发展道路 ３５５⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１１．４　ＭＢＯ操作方式 ３５７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．４．１　ＭＢＯ的适用范围 ３５７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．４．２　ＭＢＯ操作方案的设计 ３５９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１１．４．３　ＭＢＯ的操作程序 ３６０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

第１２章　企业转型

　１２．１　企业转型的目的与意义 ３６９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１２．１．１　企业环境的演变与企业成长 ３６９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１２．１．２　战略转型决定企业成败 ３７０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１２．２　企业转型遵循的原则 ３７２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１２．２．１　中国企业转型的误区 ３７２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１２．２．２　企业转型遵循的原则 ３７２⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１２．３　企业转型时机的选择 ３７３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１２．３．１　危机转型 ３７３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１２．３．２　成长型企业转型 ３７６⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯
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　　１２．３．３　强热企业转型 ３７９⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　１２．４　企业业务转型的路径 ３８０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１２．４．１　企业多角化经营 ３８０⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１２．４．２　企业业务流程重组 ３８３⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯

　　１２．４．３　企业业务转型外包 ３８７⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯⋯
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书书书

导读案例

当许多大学生走出校门后为找工作而发愁时，还没走出校门的刘琦开就已经
是三家大公司的总裁了。他的产业既不是从父母那里继承的，也不是上帝赐予的，
全是自己创造的。２００１年，刘琦开考入重庆工学院。从入大学的第一天起，刘琦
开就开始琢磨如何边读书边赚钱，他选的专业就是市场营销。大学的第一个寒假，
他没有回家，留在重庆兼职做了一份市场调查。到了暑假，他顶着七月的骄阳走在
南昌的大街小巷，推销摩托车消音器。大三寒假，刘琦开到上海浦东的一家外贸公
司打工。起初公司只安排他干杂活：打字、复印资料、到银行交款、去外面送文件。
这些工作非常琐碎，可刘琦开却把做的每一件事当作学习实践的机会，并在业余时
间阅读了大量关于外贸方面的书。后来，他也要求在公司做贸易。公司就把最不
好做的钢管外贸交给他做。早有想法和准备的他，立即行动起来：在网络上寻找可
能需要钢管的国际厂家，然后通过电子邮件询问对方是否需要钢管。在重复发了
一万多封邮件之后，新加坡的一家企业对这个远方的小伙子伸出了橄榄枝。生意
做成了，他一次就拿到了三千多元钱的提成，他希望有更多这样的机会。
在上海的外贸公司工作了两个月后，刘琦开决定成立自己的贸易公司。可是，

注册公司首先必须解决资金和进出口权的问题。经过仔细琢磨，刘琦开感到要做
成这件事，直接找外国人合作可能会容易些。于是，他首先瞄准了上海外资银行的
高层主管。刘琦开来到了汇丰银行驻中国总代表处，经过一番周折，他终于见到了
银行的经理。可是迎接他的是疑惑和不屑的目光。刘琦开用英语作了简短的自我
介绍以后，就翻开计划书进行陈述。那个经理几次想插话，问些什么东西，但刘琦
开却没有给他机会，说完第一页说第二页，语速非常快，他把原来准备一个小时要
讲完的话用２０分钟就说完了。当刘琦开终于话音落地时，这位经理和他都有点面
面相觑。经理觉得非常奇怪，一个学生模样的人在这里自言自语了２０分钟，他却
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听不出个所以然。或许是他想弄清楚刘琦开的来意，接下来两人谈了４个小时。
最终，当刘琦开离开这家银行的时候，已经获得该行百万美元的投资。此后，他还
得到了另一家银行的投资。一个学生能够获得两个外资银行的投资服务，刘琦开
说：“我很幸运，但我更是靠着直接而真诚的态度，详尽而周密的商业计划，才获得
了他们的认同。”那年，刘琦开在读大四的同时，与人合作，融资１０００万元，创立了
泰科股份有限公司，并任董事长兼总裁。公司主要从事钢管国际贸易。由于有在
外贸公司打工的经验，再加上他的不懈努力，很快就有好几家工厂邀请刘琦开做他
们的外贸总代理。此后不长一段时间，刘琦开就为几家工厂签下数百万美元的订
单。不到一年，刘琦开的公司代理的产品就出口到美国、阿根廷、英国、南非、埃及、
伊朗、韩国等十几个国家与地区。
外贸生意做得红红火火，刘琦开却并不满足，仍在寻找机会。他发现大学所在

地重庆正在铺设国内除上海、广州以外第三条与全球接轨的光缆。刘琦开感到机
会来了。网络，他要占有这个阵地。经过反复的思考和市场调研，刘琦开决定就从
建立大学生自己的门户网站入手！２００５年５月，取“网纳百川”之意，刘琦开成立
了重庆网纳科技有限公司，开通“大学人”门户网。充足的资金让人才迅速聚集在
刘琦开旗下，这帮年轻人试图以自己独特的方式，成为新时代真正的“网络英雄”。
似乎两家公司还不够忙。２００５年９月，刘琦开的第一家直营饰品店“汉城奇缘”又
在重庆开业，主营韩国饰品。店里所有饰品都来自国外，并保证第一时间跟上流行
趋势。如今，这个饰品店已经有了几家加盟店。
当前，中国经济的发展创造了大量的创业机会，但创业愿望强烈而创业技能低

是我国创业活动的现状。许多创业者失败的原因不是因为缺乏技术，也不是因为
开发的产品没有市场，而是因为他们不知道如何将技术变成满足社会需求的商品，
无法实现其社会价值。由于缺乏创业的知识和技能，从而导致了一个又一个失败
的案例。从上述案例可以看出，刘琦开创业获得成功的原因在于他走好了关键的
几步：一是准确地识别出了创业的机会；二是构建了成功的商业模式；三是制定了
成功的商业计划；四是成功融得创业资金；五是组建了好的创业团队。

　　通过对本章的学习将了解以下内容
创业的概念与本质

创业者的特质和应具备的能力

创业的一般过程

创业机会识别与评价

商业模式的概念和作用

创业计划书的主要内容

创业融资的作用及主要方式
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１．１　创 业 概 述

１．１．１　创业的概念及其本质

１．创业的概念
创业，顾名思义就是创建新企业。长期以来，人们习惯用ＳｔａｒｔＵｐ表示创业。

但现在人们更倾向于用Ｅｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐ来表示创业，把创业理解为在不拘泥于
当前资源条件的限制下，对于机会的捕捉和利用。熊彼特（Ｊ．Ａ．Ｓｃｈｕｍｐｅｔｅｒ）把创
业定义为新产品、新工艺、新组织和新市场的组合。也有学者进一步阐述了创业的
含义，即创业包括新企业的创业和已建企业的创业。被人们普遍接受的是哈佛商
学院教授史蒂文森（Ｈ．Ｓｔｅｖｅｎｓｏｎ）的定义：创业是不拘泥于当前资源条件的限制
对机会的追寻，将不同的资源组合以利用和开发机会并创造价值的过程［２］。
创业的概念有广义和狭义之分。狭义的创业是指新创企业的整个过程，是一

个发现和捕捉机会并由此创造出新颖的产品、服务并实现其潜在价值的过程。广
义的创业既包括新创企业的整个过程，也包括在既有公司内部如何实现新的市场
机会的过程［４］。
从概念看，创业主要强调４个方面：

１）创业是创造的过程，创业创造出某种有价值的新事物；

２）创业需要贡献出必要的时间，付出极大的努力；

３）创业需要承担必然存在的风险；

４）应给予创业家必要的创业报酬。

２．创业与创新
（１）创新的概念
创新的概念首先由熊彼特在１９１２年出版的《经济发展理论》一书中提出。认

为所谓创新，就是建立一种全新的生产函数，即把一种以前从没有过的关于生产要
素和生产条件的“新组合”引入生产体系。
创新概念包含５种情况：

１）引进一种新产品，或提供一种更高质量的产品；

２）采用一种新的生产方法；

３）开辟一个新的市场；

４）获得一种原材料或半成品的新的供给来源；

５）实行一种新的组织形式。
熊彼特强调，创新并不等于发明，一种发明只有应用于经济活动并成功时才算

是创新；而且创新者也不仅仅是指实验室里的科学家，还包括有胆识、敢于承担风
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险又有组织才能的企业家。
此后的研究者从各个不同角度对创新进行研究，对创新的定义也各不相同，总

的来说，创新的概念分为广义和狭义两种。狭义的创新是一个从新思想的产生到
产品设计、试制、生产、营销和市场化的一系列活动。广义的创新将科学、技术、教
育以及政治与经济融合起来，即创新表现为不同参与者和机构之间的交互作用的
网络。在这个网络中，任何一个结点都有可能成为创新行为实现的特定空间。创
新行为因而可以表现在技术、制度或管理等不同的侧面。

（２）创业与创新的关系
尽管创业并不一定都建立在创新的基础之上，但成功的创业离不开创新。每

个成功的创业者都注重创新，他们创新的形式多种多样，可能开发出新的产品和服
务，也可能找到新的商业模式，或是探索出新的制度和管理方式，从而最终获得成
功。熊彼特曾把创新作为创业者与创业精神的首要特征，管理大师彼得·德鲁克
在其１９８５出版的著作《创新与创业精神》中，也将创新与创业放在一起讨论。因
此，创业与创新紧密联系，创新是创业的基础，是创业的必由之路。

知识链接
全球创业观察

　　目前，全面反映全球创业活动状况的应该首推全球创业观察项目（Ｇｌｏｂａｌ
ＥｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐＭｏｎｉｔｏｒ，ＧＥＭ），该项目是由美国百森商学院和英国伦敦商学
院于１９９８年联合发起的，已经发展成为一个由４０多个国家和地区参与的，反映全
球创业状况的研究项目。ＧＥＭ１９９９年对１０个国家（美国、加拿大、以色列、意大
利、英国、丹麦、芬兰、法国、德国和日本）的调查研究发现：创业活跃程度高的美国、
加拿大和以色列，经济增长率和就业率也较高；创业活跃程度低的丹麦、芬兰、法
国、德国和日本，经济增长率和就业率也较低。

资料来源：姜彦福，张帏．创业管理学［Ｍ］．北京：清华大学出版社，２００６：５．

３．创业的特点和本质［６］

（１）成功的创业应具备的特点

１）机会导向。创业活动最显著的特点是机会导向。简单地说，创业活动实质
上就是识别机会，开发和利用机会，实现机会价值的过程。

２）创造性地整合资源。资源是开展任何活动所需具备的前提，要把握创业机
会，同样需要具备相应的资源。资源的种类很多，有有形资源，也有无形资源；有物
质资源，也有精神资源。对于创业者来说，自身所具备的知识、社会关系网络、专
长、组织领导才能、沟通能力、对市场和顾客需求的洞察能力等都可能成为有助于
其创业成功的重要资源。

３）价值创造。价值创造强调的是对社会和经济发展的贡献，强调对人们物质
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和精神生活的丰富。

４）超前行动。创业活动的机会导向特征决定了创业活动必须突出速度，并做
到超前行动。机会都具有时效性，甚至可能稍纵即逝，在现实生活中，创业者一旦
有了创业的想法，往往会在比较短的时间里快速付诸实施，并在实践中不断摸索、

改进，寻求发展。

５）创新和变革。创业离不开创新，同时，创新与变革又紧密联系。创业者不
改变自己长期形成的思维模式，就难以识别创业机会，也就无法做到创新。对于创
业者及其所创建的企业来说，创业与发展的过程永远是不断变革的过程。

６）顾客导向。创业者先从识别顾客入手，根据顾客的需求提供产品和服务，

借助战略伙伴关系来扩大销售，占有更多的顾客，扩展战略伙伴关系，在有了发展
空间后再界定几个可能市场中的一个。他们习惯于以满足顾客的需求为出发点作
为新一轮创业的起点。

（２）创业的本质
通过对上述特点进行进一步的提炼和概括，可以揭示和把握创业的本质。

１）创业是创造。莫里斯等人把创业活动的本质归纳为７种创造活动，即财富
的创造、企业的创造、变革的创造、雇佣的创造、价值的创造和增长的创造，如表１１
所示。

表１１　创业的本质

视角 观点

财富的创造 　创业包含了为获得利润进行生产的风险承担

企业的创造 　创业体现了一个从前没有过的新企业创造

创新的创造 　创业包含了使已有生产方式或产品过时的资源独特组合

变革的创造
　创业包含了为抓住环境中的机会而进行的创造性变革，包括对个人职业生涯、方法、技

能等的调整、修正、修改等

雇佣的创造 　创业包含了对生产要素包括劳动力的雇佣、管理和发展等

价值的创造 　创业是为了开发没有开启的市场机会，为顾客创造价值的过程

增长的创造 　创业被定义成为了销售、收入、资产和雇佣的增长，一种正向的、强烈的导向

　　资料来源：ＭｏｒｒｉｓＭ，ＬｅｗｉｓＰ，ＳｅｘｔｏｎＤ．ＲｅｃｏｎｃｅｐｔｕａｌｉｚｉｎｇＥｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐ：ａｎＩｎｐｕｔｏｕｔｐｕｔＰｅｒｓｐｅｃ

ｔｉｖｅ．ＳＡＭＡｄｖａｎｃｅｄＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，１９９４，Ｗｉｎｔｅｒ（１）：２１３１．

２）创业是富有创业精神的创业者与机会结合并创造价值的活动。同样的机
会，有的人看到了有的人却没有看到；同样看到机会，有的人采取行动把握住机会
而有的人则没有；同样采取了行动，有的人创造了价值而有的人没有创造价值。类
似的事例在现实生活中经常出现，解释这些现象需要复杂的理论研究，目前的研究
发现，虽然影响因素很多，但其中最重要的因素是创业精神强度的差异。
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１．１．２　创业者

创业是创业者的行为。创业者的概念最早源于法文“Ｅｎｔｒｅｐｒｅｎｄｒｅ”，意思是
“去执行”。后来创业者主要指从事组织、管理商业及承担商业风险的个体。近年
来，创业者的概念又进一步延伸，即创业者是具有开拓精神和商业头脑的发明者或
开拓者，他们能够识别机会，并把这些机会转化为商业化创意；他们付出努力，投入
资金、经验和技术，承担实现创业目标过程中的各种风险，追求创业成功的回报。

大量的学者通过多年的调查研究形成了一个共识：成功的优秀创业者的创业目的
并非纯粹追求物质财富的最大化，而是为社会提供性价比最好的产品或服务，在物
质财富增长的同时最大限度地回馈社会以精神财富［３］。

１．创业者的特质
创业者因经历、背景、个性特征不同，其表现也是千差万别，但作为成功的创业

者，还是存在一些共同的特征，具体表现在以下几个方面。
（１）有创业激情，目标明确
许多成功的创业者都证明了富有创业激情是创业成功的第一要素，这种激情

来自于创业者认为其企业将积极地影响人们生活的这种信念。同时成功的创业者
目标明确，这使他们能集中精力抓住机会，能够在众多选择中做出正确的取舍。

（２）洞察风险，并能承担风险
成功的创业者会全面地考虑风险的大小和后果，并采取相应的策略，尽可能规

避不必要的风险，让事情按预期的轨迹发展。
（３）富有创新精神，自我激励
创业者是高效率的创新者，他们积极地寻求和实现首创性。此外，一些国外的

学者，如Ｇａｒｔｎｅｒ、Ｂｉｒｄ和Ｓｔａｒｒ（１９９２）、ＢｅｇｌｅｙａｎｄＢｏｙｄ（１９８７）、Ｃａｒｌａｎｄ（１９９１）等
都认为，创业者比一般管理者具有更高的成就动机，这种成就动机往往会影响创业
决策和所创企业的存续能力（Ｗａｄｄｅｌｌ，１９８３）。这样，创业者一般都会具有强烈的
成就需求和自我驱动。这些内在驱动因素包括：强烈的竞争欲、超越自我设定的标
准、追逐并达到挑战目标。

（４）自信乐观，百折不挠
成功的创业者通常都具有自信、乐观、不怕困难的性格特征，无论他们遇到多

么大的困难，都不退缩，认为问题总有解决的办法。他们不会因为失败而气馁、丧
失斗志，即使身处逆境，也会不断寻找机会。

（５）诚实可信
对于创业者而言，诚实可信是保证个人成功和良好商业关系的一种黏合剂，投

资者、合伙人、顾客及债权人非常在意创业者这方面的历史记录。诚实可信还有助
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于建立和维持商业信任和信用关系，特别是对小企业的创业者。

２．创业者应具备的个人能力［６］

成功的创业者应具备以下技能。
（１）执行智能
这是指将思想、创意和想象力转化为行动与可测量结果的能力。正如亚马逊

网站创始人杰夫·贝索斯所说：“创意很容易，难的是执行。”
（２）平衡领导
优秀的创业者应该具备将混乱、含糊和不确定性的事物清晰化的技能，能够合

理定义各层级人员应该具有什么责任和权力。另外，他们还能够以恰当方式激励
大家完成企业目标。

（３）营销技巧
对创业者来说，行之有效的营销非常关键。新创企业往往做不起广告，多数只

能通过创业者亲自拜访目标顾客获得订单。例如，在美国成长性企业５００强的调
查中，８８％的创业者则是向终端用户直接销售，而且，在几乎所有案例中，创业者都
是负责销售的中坚力量。

（４）产品／顾客聚焦
苹果电脑公司的创建者之一史蒂文·乔布斯曾说道：“计算机是我们曾经制造

过的最为非凡的工具……但最重要的事情却是将计算机送到尽可能多的顾客手
中。”这个观点强调了在任何企业中对两个最重要部分———产品和顾客的认识理
解。尽管考虑管理、营销、融资及其他这类事情很重要，但如果企业缺乏用好产品
满足顾客的能力，那这些职能都是没有任何意义的。

（５）善于学习
成功的创业者一般都具有很强的学习能力，他们不仅能够快速学习和掌握所

需的各种背景知识，还能够从其他团队成员、顾问、员工、投资者甚至是竞争对手那
里学习到各种经验和策略。

知识链接
中国成功创业者的十大素质

　　我国《科学投资》杂志研究了国内上千例创业者案例后，总结出中国成功创业
者的十大素质。

（１）欲望。成功的创业者的欲望，许多来自于现实生活的刺激，是在外力的作
用下产生的，而且往往不是正面的鼓励型的。刺激的发出者经常让承受者感到屈
辱、痛苦。这种刺激经常在被刺激者心中激起一种强烈的愤懑、愤恨与反抗精神，
从而使他们做出一些超常规的行动，激发出超常规的能力。

（２）忍耐。对一般人来说，忍耐是一种美德；对创业者来说，忍耐却是必须具
备的品格。
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（３）眼界。创业者应该到处走一走，多和朋友谈谈天，多阅读，多观察，多思

考。“机遇只垂青有准备的头脑”，让自己眼界大开就是最好的准备。

（４）明势。创业是一个在夹缝里求生存的活动，尤其当前处于社会转轨时期，

各项制度、法律环境都不十分健全，因此创业者一定要明势，不但要明政事、商事，

还要明世事、人事，这应该是一个创业者的基本素质。

（５）敏感。创业者的敏感，是对外界变化的敏感，尤其是对商业机会的快速反

应。有些人的商业感觉是天生的，如胡雪岩，更多人的商业感觉是依靠后天培养。

如果你有心做一个商人，你就应该像训练猎犬一样训练自己的商业感觉。良好的

商业感觉，是创业者成功的最好保证。

（６）人脉。创业不是饮“无源之水”，栽“无本之木”。每一个人创业，都必然有

其凭依的条件，也就是其拥有的资源，其中最重要的一点是人脉资源的创业，即创

业者构建其人际网络或社会网络的能力。一个创业者如果不能在最短时间之内建

立自己最广泛的人际网络，那他的创业一定会非常艰难。

（７）谋略。创业是一个斗体力的活动，更是一个斗心力的活动。创业者的智

谋，将在很大程度上决定其创业成败。尤其是在目前产品日益同质化、市场有限、

竞争激烈的情况下，创业者不但要能够守业，更要有能力出奇。

（８）胆量。创业本身就是一项冒险活动。有胆量、敢下注的人才适合创业。

（９）与他人分享的愿望。作为创业者，一定要懂得与他人分享。一个不懂得

与他人分享的创业者，不可能将事业做大。分享不仅仅限于企业或团队内部，对创

业者来说，对外部的分享有时候同样重要。

（１０）自我反省的能力。反省其实是一种学习能力。创业既然是一个不断摸

索的过程，创业者就难免在此过程中不断地犯错误。反省，正是认识错误、改正错

误的前提。对创业者来说，反省的过程，就是学习的过程。

３．我国创业者类型
据我国《科学投资》杂志对国内上千例创业者案例的研究，发现我国创业者基

本可以分成以下类型。

（１）生存型创业者

生存型创业者大多数为下岗工人，失去土地或因为种种原因不愿困守乡村的

农民，以及刚刚毕业找不到工作的大学生。这是中国数量最大的创业人群。清华

大学的调查报告显示，这一类型的创业者占中国创业者总数的９０％。

（２）主动型创业者

主动型创业者又可以分为两种，一种是盲动型创业者，另一种是冷静型创业

者。前一种创业者大多极为自信，做事冲动。这种类型的创业者，大多数喜欢赌，
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而不太喜欢总结成功概率。这样的创业者很容易失败，但一旦成功，往往就是一番
大事业。冷静型创业者是创业者中的精华，其特点是谋定而后动，不打无准备之
仗，或是掌握资源，或是拥有技术，一旦行动，成功概率通常很高。

（３）变现型创业者
一些过去在党政机关、行政事业单位掌握一定权力，或者在国企、民营企业当

经理人期间聚拢了大量资源的人，在机会适当的时候，下海开公司、办企业，实际是
将过去的权力和市场关系变现，将无形资源变现为有形资源。

１．１．３　创业企业的分类

按照不同的标准，创业企业可以划分为不同的类型。

１．按照创业动机来划分
创业类型选择与创业动机密切相关，全球创业观察项目（ＧｌｏｂａｌＥｎｔｒｅｐｒｅ

ｎｅｕｒｓｈｉｐＭｏｎｉｔｏｒ，ＧＥＭ）根据创业动机的不同将创业活动分为机会型创业和生存
型创业。

（１）机会型创业
机会型创业是指创业者的创业动机出于个人抓住现有机会并实现价值的强烈

愿望，即通常意义上的创业动机。在商业机会可能带来巨大超额利润与抓住机会
的个人强烈愿望的共同作用下，企业家承担一定的风险，表现出超常的进取心。

（２）生存型创业
生存型创业是指创业者的创业动机出于别无其他更好的选择，即不得不参与

创业活动来解决其所面临的困难。如我国的下岗工人创业行为就属于生存型
创业。

２．按照新企业建立的渠道来划分
按照企业建立的渠道可以将创业分为三种：独立创业、母体脱离和企业内

创业。
（１）独立创业。独立创业是指创业者不依托于某一特定组织进行创业。
（２）母体脱离。母体脱离是公司内部的管理者从母公司中脱离出来，新成立

一个独立企业的创业活动。
（３）企业内创业。企业内创业的驱动力来自于企业内的创新。市场经济中的

竞争十分激烈，企业必须不断发展，而发展就意味着变化和改进，这就要求企业保
持和发扬创业精神，在企业内部形成创新和创业的氛围。

３．按照对个人和市场的影响程度来划分
美国经济学家克里斯汀（Ｃｈｒｉｓｔｉａｎ）认为，根据创业者个人改变的要求和新创
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造价值的多少，可以把创业分为四种类型：复制型、模仿型、安定型和冒险型，如
图１１所示。

图１１　给予价值创造的创业类型

（１）复制型创业
复制型创业（ＥｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｉａｌＲｅｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎ）是在现有经营模式基础上的简单

复制。复制型创业在新创企业中所占的比率是最高的，由于这种类型创业的创新
贡献太低，缺乏创新精神的内涵，通常被称为“开创新公司”，不是创业管理研究的
主流。

（２）模仿型创业
模仿型创业（ＥｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｉａｌＩｍｉｔａｔｉｏｎ）对于市场虽然也无法带来新价值的创

造，创新的成分也很低，但与复制型创业不同之处在于，创业过程对于创业者而言
还是具有很大的冒险成分。

（３）安定型创业
安定型创业（ＥｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｉａｌＶａｌｏｒｉｚａｔｉｏｎ），其创业者个人命运改变并不大，

仍然从事原来熟悉的行业，同时也为市场创造新的价值。这种类型的创业强调的
是创业精神的实现，而不是对原有组织结构进行重新设计和调整。它体现的是稳
健的创业精神，企业内的创业都属于这种类型。

（４）冒险型创业
冒险型创业（ＥｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｉａｌＶｅｎｔｕｒｅ）无论对市场还是创业者个人来说所面

临的不确定性都最大，难度也最高。除了对创业者本身的转变大、不确定性高，对
新事业的产品创新而言，也将面临很高的市场不确定风险。但是这种风险和不确
定也意味着冒险型创业过程带来的回报是惊人的。

１．１．４　创业的一般过程

完整的创业过程，通常按时间顺序划分为三个阶段：创业机会识别阶段、新企
业创建阶段、新创企业管理阶段。创业的一般过程如图１２所示。针对不同的新
创企业，在创业的不同时期，创业活动的侧重点也有所不同，这取决于创业者对外
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部市场以及自身情况的均衡把握上。

图１２　创业过程示意图

１．创业机会识别
识别创业机会是创业过程的起点，对创业者来说，机会意味着创造价值和财富

的可能性。许多好的商业机会并不是突然出现的，而是对于“一个有准备的头脑”

的回报，或是当一个识别市场机会的机制建立起来之后才会出现。
（１）识别创业机会
识别创业机会包括发现机会和评价机会两方面的内容。创业机会来自于现存

的市场环境中存在的某种不足。以更好的方式提供更好的产品或服务来弥补这种
不足并获取赢利的可能性，就是创业机会。创业者通过发现和开发创业机会，与现
有的企业，甚至是已确定市场地位且实力雄厚的企业展开有效的竞争。但并不是
每个市场机会都适合创业者开展创业活动，创业者必须首先评估这个机会所能带
来的回报和风险，评估这个市场机会所创造的服务和产品生命周期，它能否支持企
业长期获利，或者能够在适当的时候及时退出。即使某种商业机会确实能满足市
场需求，但如果它不能为投资者带来可接受的回报，就没有被开发的价值。

（２）构建商业模式
当创业者瞄准某一商机之后，需要进一步构建与之相适应的商业模式。机会

不能脱离必要的商业模式的支撑而独立存在。缺乏良好的商业模式，机会就不能
实现其市场价值。

２．新企业创建
新企业的创建是衡量创业者创业行为的直接标志，创建新企业，包括以下几部

分工作。
（１）组建创业团队
由高素质的人组成的良好的创业团队是创建新企业的基本前提。创业活动的

复杂性，决定了所有的事务不可能由创业者个人完成，而要通过组建分工明确的创
业团队来完成，创业团队的优劣，基本上决定了创业是否成功。

（２）撰写创业计划书
创业计划书是创业者对整个创业活动的理性分析、定位的结果，是说服自己，

更是说服创业投资者投资的重要文件。不仅如此，创业计划书也将使创业者深入
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地分析目标市场的各种影响因素，使创业者在创业之前，能够对整个创业过程进行
有效的把握，对市场机会的变化有所预警，从而降低进入新领域所面临的各种风

险，提高创业成功的可能性。
（３）创业融资

没有资金的支持，再好的创业计划书也只是美好的愿望。创业融资不同于一
般的项目融资，因此需要一些独特的融资方式，在不同阶段，创业者可以选择不同

的融资方式；针对不同的融资方式，融资策略有所不同，风险也不同。

３．新创企业管理
创业者按照创业计划建立新创企业之后，需考虑的则是企业的运营问题。新

创企业尤其要关注两大问题，即新创企业的战略管理和危机管理。

（１）新创企业的战略管理
企业战略作为企业行动的纲领，是企业发展的方向性定位。因此，战略是企业

管理中的首要问题，新创企业的战略选择有其重要意义。新创企业的战略在制定
过程、表达形式、传递方式等方面与成熟企业有很大差异。

（２）新创企业的危机管理

新创企业的管理者要常备危机意识。管理者需要时刻关注企业发展中出现的
技术和市场危机、财务危机、人力资源危机等。危机不是一成不变的，采用适当的

措施，可以将危机转化为企业发展的机遇。

１．２　创业机会与商业模式

１．２．１　创业机会的概念与类型

１．创业机会的概念
不同的学者，提出的创业机会的概念不同。本书采用如下定义：创业机会就是

技术、经济、政治、社会以及人口环境发生了变化，使新产品、新服务、新原材料和新

的组织方式出现了新的情景。这里，创业机会并不简单等同于新产品、新服务、新
原材料和新的组织方式，而是通过把资源创造性地结合起来，迎合市场需求（或兴

趣、愿望）并传递价值的可能性。

２．创业机会的类型
根据Ｇｅｔｚｅｌｓ关于创造性的理论，可以按照机会的来源和发展程度对机会加以

分类（如图１３所示）。市场需求可能是已识别的（已知的）或未识别的（未知的）；

资源和能力可能是确定的或未确定的。确定的资源和能力包括一般的知识、人力
资源、金融资源的情况了解或对自然资源（如产品／服务的技术条件）的情况了解。
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在这个矩阵中，市场需求表示存在的问题，资源和能力表示解决问题的方法。

图１３　机会的类型

（１）机会类型（Ⅰ）

市场需求未得识别且资源和能力不确定（问题及其解决方法都未知）———表现
的是艺术家、梦想家、一些设计师和发明家的创造性。他们感兴趣的是将知识的发
展推向一个新方向和使技术突破现有限制。

（２）机会类型（Ⅱ）
市场需求已识别但资源和能力不确定（问题已知但其解决方法仍未知）———描

述了有条理地收集信息并解决问题的情况。在这种情况下，机会开发的目标往往
是设计一个具体的产品／服务以适应市场需求。

（３）机会类型（Ⅲ）
市场需求未得识别但资源和能力确定（问题未知但可获得解决方法）———包括

我们常说的“技术转移”的挑战，如寻找应用领域和闲置的生产能力。这里的机会
开发更多强调的是寻找应用的领域而不是产品／服务的开发。

（４）机会类型（Ⅳ）
市场需求已识别且资源和能力已确定（问题及其解决方法都已知）———这里的

机会开发就是将市场需求与现有的资源匹配起来，形成可以创造并传递价值的新
企业。

１．２．２　创业机会的识别

一些创业者之所以能成功，在于他们发现了别人看不到的机会，并迅速采取行
动把握创业机会创造价值。为什么一些人更善于识别出有价值的创业机会，不少
学者进行了研究。心理学理论认为机会的识别取决于人们认识机会愿望和能力的
差异，正是这些差异，使得某些人成为企业家。而柯兹纳（Ｋｉｒｚｎｅｒ，１９９７）认为“机
会在发现前是未知的”，一个人不能搜寻他不知道存在的东西，因此人们不会搜寻
创业机会，而是通过新信息价值的识别（从其他方法获得的）发现创业机会。通常
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认为机会的识别主要取决于四个主要因素［６］。

１．先前经验
在特定产业中的先前经验有助于创业者识别机会。例如，１９８９年，对美国

Ｉｎｃ．５００企业报告显示，４３％的被调查者是在为同一产业内企业工作期间，获得其
新企业创意的。同时，创业经验也非常重要，一旦有过创业经验，创业者就很容易
发现新的创业机会，这被称为“走廊原理”，指创业者一旦创建企业，他就开始了一
段旅程，在这段旅程中，通向创业机会的“走廊”将变得清晰可见。

２．认知因素
机会识别可能是一项先天技能或一种认知过程。有些人认为，创业者有“第六

感”，使他们能看到别人错过的机会。多数创业者以这种观点看待自己，认为自己
比别人更警觉。警觉很大程度上是一种习惯性的技能，拥有某个领域更多知识的
人，往往比其他人对该领域内的机会更警觉。

３．社会关系网络
个人社会关系网络的深度和广度影响着机会识别。建立了大量社会与专家联

系网络的人，比那些拥有少量网络的人容易得到更多的机会和创意。在一项对６５
家初创企业的调查中发现，半数创业者报告说，他们通过社会联系得到了商业
创意。

４．创造性
创造性是产生新奇或有用创意的过程。从某种程度上讲，机会识别是一个创

造过程，是不断反复的创造性思维过程。
对个人来说，创造过程可分为五个阶段，如图１４所示。在图中，从一个方框

指向另一个方框的水平箭头，表示创造过程持续发展经过了五个阶段。垂直箭头
表示，如果在某个阶段，某个人停顿下来或没有足够信息使认识继续下去，他的最
佳选择就是返回到准备阶段，以便在继续前进之前获得更多知识和经验。

资料来源：布鲁斯·Ｒ·巴林格，Ｒ·杜安．创业管理：成功创建新企业［Ｍ］．张玉利，等，译．北京：机械工

业出版社，２００６．

图１４　产生创造性创意的五个阶段

　　准备是指创业者带入机会识别过程中的背景、经验和知识。创业者需要利用
经验来识别机会。研究表明，５０％～９０％的初创企业创意，来自于个人的先前工作
经验。
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孵化是个人仔细考虑创意或思考问题的阶段，也是对事情进行深思熟虑的
时期。
洞察是识别闪现，此时问题的解决办法被发现或创意得以产生。有时，它被称

为“灵感”体验，在商务环境中，这是创业者识别出机会的时刻。
评价是创造过程中仔细审查创意并分析其可行性的阶段。
阐述是创造性创意变为最终形式的过程，详细情节已构思出来，并且创意变为

有价值的东西，诸如新产品、新服务或新的商业概念。在创业活动中，这正是撰写
商业计划书的时候。
总之，创业机会识别是创业者与外部环境（机会来源）互动的过程，在这个过程

中，创业者利用各种渠道和各种方式掌握并获取有关环境变化的信息，从而发现在
现实世界中产品、服务、原材料和组织方式等方面存在的差距或缺陷，找出改进或
创造的可能性，最终识别出可能带来新产品、新服务、新原料和新组织方式的创业
机会。

１．２．３　创业机会的评价

目前，并没有什么绝对权威的机会评价标准，创业企业能否从最初的市场需求
和未利用资源的形态发展成为新企业，不仅涉及机会本身的情况，还要求机会能与
创建新企业的其他力量（创业团队、投资人等）相协调。一些风险投资公司在评估
商业计划时，制定了详细的指标，也提出了一定的标准。但风险投资家在做出决策
的时候，更多地依靠个人的商业感觉。而创业者的非正式评价则基本不依赖系统
的指标体系。

１．几种评价标准
史蒂文森（ＨｏｗａｒｄＨ ．Ｓｔｅｖｅｎｓｏｎ，１９９４）等在《新创企业》中指出了充分地评

价创业机会需要考虑以下几个重要问题：①机会空间的大小，存在的时间跨度和随
时间成长的速度；②潜在的利润是否足够弥补资本、时间和机会成本的投资，能否
带来满意的收益；③机会是否开辟了额外的扩张、多样化或综合的创业机会选择；

④在有可能的障碍面前，收益是否会持久；⑤产品或服务是否真正满足了真实的
需求。
朗格内克（ＪｕｓｔｉｎＧ．Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ）在《小企业管理》中指出了评价创业机会的

五项基本标准：①对产品有明确界定的市场需求，推出的时机也是恰当的；②投资
的项目必须能够维持持久的竞争优势；③投资必须具有一定程度的高回报，从而允
许投资中的失误；④创业者和机会之间必须相互适应；⑤机会中不存在致命的
缺陷。

２．迪蒙斯机会评价框架
迪蒙斯（Ｔｉｍｍｏｎｓ）总结概括了一个评价创业机会的框架（如表１２所示），其
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中涉及八大类５３项指标。尽管迪蒙斯也承认，现实中有成千上万的创业者的特定
机会，但未必能与这个评价框架相契合。但他的这个框架是目前包含评价指标比
较完全的一个体系。

表１２　迪蒙斯机会评价框架

行业与市场

１．市场容易识别，可以带来持续收入

２．顾客可以接受产品或服务，愿意为此付费

３．产品的附加价值高

４．产品对市场的影响力高

５．将要开发的产品生命长久

６．项目所在的行业是新兴行业，竞争不完善

７．市场规模大，销售潜力达到１０００万美元～１０亿美元

８．市场成长率在３０％～５０％，甚至更高

９．现有厂商的生产能力几乎完全饱和

１０．在５年内能占据市场的领导地位，市场份额达到２０％以上

１１．拥有低成本的供货商，具有成本优势

经济因素

１２．达到盈亏平衡点所需要的时间在１．５～２年以下

１３．盈亏平衡点不会逐渐提高

１４．投资回报率在２５％以上

１５．项目对资金的要求不是很大，能够获得融资

１６．销售额的年增长率高于１５％

１７．有良好的现金流量，能占到销售额的２０％～３０％

１８．能获得持久的毛利，毛利率要达到４０％以上

１９．能获得持久的税后利润，税后利润率要超过１０％

２０．资产集中程度低

２１．运营资金不多，需求量是逐渐增加的

２２．研究开发工作对资金的要求不高

收获条件

２３．项目带来附加价值具有较高的战略意义

２４．存在现有的或可预料的退出方式

２５．资本市场环境有利，可以实现资本的流动

竞争优势

２６．固定成本和可变成本低

２７．对成本、价格和销售的控制较高

２８．已经获得或可以获得对专利所有权的保护

２９．竞争对手尚未觉醒，竞争较弱

３０．拥有专利或具有某种独占性

３１．拥有发展良好的网络关系，容易获得合同

３２．拥有杰出的关键人员和管理团队

管理团队

３３．创业者团队是一个优秀管理者的组合

３４．行业和技术经验达到了本行业内的最高水平

３５．管理团队的正直、廉洁程度能达到最高水准

３６．管理团队知道自己缺乏哪方面的知识
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续 表

致命缺陷 ３７．不存在任何致命缺陷

创业家的

个人标准

３８．个人目标与创业活动相符合

３９．创业家可以做到在有限的风险下实现成功

４０．创业家能接受薪水减少等损失

４１．创业家渴望进行创业这种生活方式，而不只是为了赚大钱

４２．创业家可以承受适当的风险

４３．创业家在压力下状态依然良好

理想与现实的

战略性差异

４４．理想与现实情况相吻合

４５．管理团队已经是最好的

４６．在客户服务管理方面有很好的服务理念

４７．所创办的事业顺应时代潮流

４８．所采取的技术具有突破性，不存在许多替代品或竞争对手

４９．具备灵活的适应能力，能快速地进行取舍

５０．始终在寻找新的机会

５１．定价与市场领先者几乎持平

５２．能够获得销售渠道，或已经拥有现成的网络

５３．能够允许失败

　　资料来源：姜彦福，邱琼．创业机会评价重要指标序列的实证研究［Ｊ］．科学研究，２００４（１）：６２６３．

３．刘常勇的机会评价框架
我国台湾地区的创业学者刘常勇教授归纳出的创业机会评价基本框架，是一

种比较简单的评价方法，他认为创业机会评价主要围绕市场和回报两个层面展开，
如表１３所示。

表１３　刘常勇的创业机会评价框架

市场评价

１．是否具有市场定位，专注于具体顾客需求，能为顾客带来新的价值

２．依据波特的五力模型进行创业机会的市场结构评价

３．分析创业机会所面临的市场的规模大小

４．评价创业机会的市场渗透力

５．预测可能取得的市场占有率

６．分析产品成本结构

回报评价

７．税后利润至少高于５％

８．达到盈亏平衡的时间应该低于２年

９．投资回报率应高于２５％

１０．资本需求量较低

１１．毛利率应该高于４０％

１２．能否创造新企业在市场上的战略价值

１３．资本市场的活跃程度

１４．退出和收获回报的难易程度

　　资料来源：刘常勇．创业管理的１２堂课［Ｍ］．北京：中信出版社，２００２：６４７０．
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１．２．４　商业模式的概念与作用

１．商业模式的概念
什么是商业模式？玛格丽塔在《什么是管理》一书中指出，商业模式就是一个

企业如何赚钱的故事［１４］。关于商业模式的定义，也有很多。咨询师 Ｍｉｔｃｈｅｌｌ和

Ｃｏｌｅｓ（２００４）对商业模式的定义是：一个组织在何时（Ｗｈｅｎ）、何地（Ｗｈｅｒｅ）、为何
（Ｗｈｙ）、如何（Ｈｏｗ）和多大程度（ＨｏｗＭｕｃｈ）地为谁（Ｗｈｏ）提供什么样（Ｗｈａｔ）的
产品和服务（即“７Ｗ”），并开发资源以持续这种努力的组合。

目前最为管理学界接受的是奥斯特沃德（Ｏｓｔｅｒｗａｌｄｅｒ）和图斯（Ｔｕｃｃｉ）在２００５
年发表的《商业模式：这个概念的起源、现状和未来》一文中提出的定义：“商业模式
是一种包含了一系列要素及其关系的概念性工具，用以阐明某个特定实体的商业
逻辑。它描述了公司所能为客户提供的价值以及公司的内部结构。合资伙伴网络
和关系资本等用以实现（创造、营销和交付）这一价值并产生可持续、可营利性收入
的要素。”

最通俗的定义是：商业模式就是描述企业如何通过运作来赢利的“故事”。在
网络热潮时期，许多互联网创业者就是通过给投资者讲一个诱人的“故事”而获得
了巨额的融资。

商业模式的核心三要素是顾客、价值和利润。一个好的商业模式，必须回答以
下三个问题：

（１）企业的顾客在哪里？
（２）企业能为顾客提供怎样的（独特的）价值和服务？
（３）企业如何以合理的价格为顾客提供这些价值，并从中获得合理的利润？

当评价一个创业企业是否提出了真正具有创造性的商业模式时，首先需要从
逻辑上回答上述问题，需要判断它能否为顾客、股东和员工，甚至其他利益相关者
带来实际的价值和利益。总之，一个成功的商业模式应当能为多方创造价值。

２．商业模式的作用［３］

（１）作为规划工具，商业模式的选择可以促使创业者全面思考市场需求、生
产、分销、企业能力、成本结构等各方面问题，将商业的所有要素协调成一个有效、

契合的整体。
（２）使顾客清晰了解企业可能提供的产品和服务，实现企业在顾客心目中的

目标定位。
（３）可以使员工全面理解企业的目标和价值所在，从而调整自己的行动与企

业的目标达到和谐。
（４）可以使股东更清晰、方便地判断企业的价值及其在市场中的地位变化。
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商业模式描述了企业将如何实现创业的愿景，因此，在整个创业过程中有助于
创业者对企业运作所涉及的各种业务、各种要素进行周密思考，形成相互支持和促
进的有机整体。图１５描述了创业成功的要素。

图１５　创业成功的要素

３．影响中国的十大商业模式［４］

在所有的创新之中，商业模式创新属于企业最本源的创新。离开商业模式．其
他的管理创新、技术创新都失去了可持续发展的可能和赢利的基础。２００６年评选
出了对中国管理最具影响的十大商业模式。
选择的标准是：①借助新技术和整合了新资源；②开拓了新的赢利模式；③模

式具有可持续性，具有良好的业绩；④模式给其他行业很好的启发，并带动各行业
模仿和创新。以下是十种商业模式的概述与示范效应。

（１）Ｂ２Ｂ电子商务模式
阿里巴巴被誉为全球最大的网上贸易市场，不仅推动了中国商业信用的建立，

也为广大的中小企业在激烈的国际竞争中带来更多的可能性。阿里巴巴汇聚了大
量的市场供求信息，同时通过增值服务为会员提供了市场服务。目前阿里巴巴主
要依靠中国供应商、委托设计公司网站、网上推广项目和诚信通赢利。特别值得一
提的是诚信通，由于能够协助用户了解客户的资信状况，因此对电子商务市场的诚
信度的建立非常有意义。

（２）娱乐经济新模式
“超级女声”构筑了独特的价值链条和品牌内涵。从２００４年起，“超级女声”通

过全国海选的方式吸引能歌善舞、渴望创新的女孩子参赛，突破了原有电视节目单
纯依靠收视率和广告赢利的商业模式，植入了网络投票、短信、声讯台电话投票等
多个赢利点，并整合了大量媒体资源。这种调动消费者的情感与参与度的娱乐节
目，在２００５年达到空前高潮。赞助商、电信厂商和组织机构成为最大赢家。而在
节目结束后，电视台所属的经纪公司又开始对“超女”进行一系列的包装、运作，进
行品牌延伸营销。在此之后，海选节目在中国遍地开花，各家电视台和影视制作机
构纷纷“克隆”。

（３）新直销模式
多层次人力直销网络是安利商业模式的根基。这张庞大的销售网上的每一个
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节点———安利的每一个直销员，都具备经销商和消费者的双重身份。１９９２年进入
中国内地的安利并不是面向终端消费者，以产品消费价值招徕顾客的常规企业，而
是面向小型投资主体———个人与家庭，招募他们为经销商，加入安利直销大军。中
国《直销法》出台，处于敏感地带的安利尽管获得了中国政府的牌照，但也在调整新
的业务模式，原来的经销商可以在“销售代表”和“服务网点”两个渠道间重新选定
身份，而安利原有的经销商队伍将逐渐淡出。直销模式被中国很多企业采用，最著
名的如天狮集团。

（４）国美模式
家电在中国是成长性较好的商品之一，低价连锁的销售模式深得消费者的青

睐。国美依靠资金的高周转率，以惊人的速度扩张。目前，国美电器在中国内地

１６０多个城市拥有直营门店５６０多家，在香港和澳门的门店总数达到１２家。国美
的扩张速度是世界知名的家电连锁巨擘百思买公司的４倍，其利润主要来自供应
商的返利和通道费。继国美之后，以专业连锁和低价取胜见长的还有苏宁、永乐和
大中等公司。

（５）Ｃ２Ｃ电子商务模式
淘宝网以连续数年免费的模式，将最大的竞争对手置于被动地位，并吸引了众

多网上交易的爱好者到淘宝开店。淘宝网还打造了国内先进的网上支付平台“支
付宝”，其实质是以支付宝为信用中介，在买家确认收到商品前，由支付宝替买卖双
方暂时保管货款的一种增值服务。短时间内迅速占领Ｃ２Ｃ电子商务市场，淘宝网
的多触角出击、整合娱乐营销的商业模式功不可没。在影视、体育、慈善等各个领
域，都可以看到淘宝网的身影。

淘宝网的高速增长，使同行发现了中国Ｃ２Ｃ市场的巨大潜力。原本以Ｂ２Ｃ模
式见长的网上书店当当网和被亚马逊收购的卓越网，也纷纷开起网上店中店。

（６）分众模式
分众模式的商业价值来源于让无聊的、等电梯的写字楼白领观看电梯口液晶

屏广告，给广告主提供准确投递广告的新媒体。２００５年７月，户外液晶电视广告
首创者分众登陆纳斯达克融资１．７２亿美元，此后并购了公寓电梯广告商框架媒体
和行业第二名的聚众，打造“分众户外生活圈媒体群”商业模式：一个人早上上班，

进了电梯将会看到电梯海报，在都市中心商务区的行进路途上将观看到ＬＥＤ彩屏
媒体广告，在写字楼中将看到楼宇广告，而在超市、大卖场又能看到分众的大卖场
联播。分众的出现，催生了一系列的跟进者：覆盖药店人群的健康传媒、覆盖铁路
火车系统的光源传媒，还有覆盖厕所的亮角落传媒。

（７）虚拟经营模式
美国耐克公司是服装业虚拟经营的典范。耐克公司把精力主要放在设计上，

具体生产则承包给劳动力成本低廉的国家和地区的厂家，以此降低生产成本。这

０２



种虚拟制造模式使耐克得以迅速在全球拓展市场。耐克公司的虚拟经营模式得到
了中国人，尤其是温州商人的追捧。

（８）经济型连锁酒店模式
如家未必是中国经济型酒店的“第一人”，却是迅速地将连锁业态的模式运用

于经济型酒店的革命者。由于快速地加盟、复制、扩张，如家快捷酒店及时地占据
了区位优势，在众多的同行业竞争者中率先赢得华尔街的青睐，于２００６年１０月２６
日成功登陆纳斯达克。在中国的一线商务城市，如家入住率接近１００％，定位在

１５０～３００元的经济型客房，对中小企业商务人士、休闲及自助游客具有极大的吸
引力。如家的商业模式引发了复制的热潮，经济型连锁酒店概念在中国炙手可热。
如家上市后仅半个月，位于广东的七天假日连锁酒店于２００６年１１月获得美国华
平投资基金上千万美元的投资。

（９）网络游戏模式
“盛大”独自开创了在线游戏的商业模式。２００５年１２月，盛大主动宣布转变

商业模式，将自己创造的按时间收费的点卡收费模式改为实施道具增值服务的计
费模式。盛大希望以一种有效的运转模式发现和满足用户需求，延长游戏的生命
期，并为公司的互动娱乐战略提供更持久的现金流。由于免费模式的推行，盛大的
在线游戏的核心竞争力不断强化，收入得到了快速恢复和增长。盛大游戏转型免
费前，国内在线游戏还不流行免费，而现在越来越多的在线游戏运营商摈弃了按时
间扣点的单一收费模式。

（１０）网络搜索模式
搜索引擎已彻底改变了人们的生活方式，其中竞价排名是搜索最主要的收入

来源。百度的收入对竞价排名的依赖程度很高，实质类似于做广告，即客户通过购
买关键词搜索排名来推广自己的网页，并按点击量进行付费。由于网页左右两边
都包含有竞价排名的结果，搜索者很难清晰地辨别哪些搜索结果是付费的。谷歌
的竞价排名商业模式有所不同，搜索结果显示的左侧是自然搜索排名，右边为竞价
排名搜索结果，更好地照顾了用户的自然感受。继谷歌、百度之后，竞价排名成为
多数搜索引擎的赢利模式。

１．３　创业计划

１．３．１　创业计划概念及作用

１．创业计划的概念
创业计划又称商业计划（ＢｕｓｉｎｅｓｓＰｌａｎ），是创业者在初创企业成立之前就已

经准备好的一份书面计划，用来描述创办一个新的风险企业时所有的内部和外部
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要素。是对企业活动进行详尽的全方位筹划。它是创业者为了实现未来增长战略
所制定的详细计划，主要用于向投资方和创业投资者说明公司未来发展战略与实
施计划，展示自己实现战略和为投资者带来回报的能力，从而取得投资方或创业投
资者的支持。

尽管创业计划有一定的规范格式，但是并没有一种能够对各种创业企业都普
遍适用的创业计划。针对不同的行业、不同的环境、不同的目标，制定的创业计划
也不尽相同。基于创业计划的目的，创业计划的类型就包括：吸引风险投资的创业
计划、吸引合伙人的创业计划、获取政府或公共部门支持的创业计划以及针对企业
家个人的创业计划。

２．创业计划的作用
创业计划具有“计划”和“营销”两大功能。“计划”功能可以作为即将进行的创

业活动的行动指南，而“营销”功能则可以从不同的受众那里获得必要的支持，尤其
是创业融资的支持。具体讲，创业计划具有以下几个方面的作用。

（１）帮助创业者理清思路
编写创业计划的过程也是企业创业者整理思路的过程，通过编制创业计划，创

业者认真地对自己所拥有的资源、已知的市场情况和初步的竞争策略作一个简单
的分析，并提出一个初步计划。

（２）创业融资
创业计划是创业融资的必备工具。对于初创企业来说，创业计划的作用显得

尤为重要。风险投资家往往依据创业计划进行风险评估，选择他们认为最有发展
潜力的企业进行投资。

对于银行来说，初创企业的经营风险太大，往往不愿意为这类企业提供贷款。

即便是提供，银行一般先要求创业者提供创业计划。一份详尽的、与众不同的、切
实可行的创业计划获得贷款的可能性更大。创业计划也是初创企业获得其他形式
的资金支持的必备文件之一。

（３）创建和增强团队的凝聚力
创业初期的企业往往缺乏吸引力，能否留住和吸引人才，关键要看创业计划能

否打动他们的心。好的创业计划，不仅能吸引潜在的人才，留住现有的人才，还能
使组织的成员了解企业的发展战略和创业计划，并朝着同一目标努力。通过创业
计划，把员工凝聚在一起。

（４）取得政府和相关机构支持
在我国，大量的创业活动离不开政府和相关机构的支持。政府每年都会在科

技资金等方面选择一些潜力项目并提供支持。要取得政府的支持，必须借助公共
关系和完整的商业计划，展现创业活动所具有的积极的社会意义，让政府机构充分
了解创业思路和所需要的具体支持。国内以前常常用可行性报告和项目论证代替
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和行使这一作用。

１．３．２　制订创业计划的步骤

１．将创业构想细化
创业者应当对创业活动进行总体规划，明确企业的市场格局、竞争情况、目标

客户及潜在客户、技术发展情况、企业赢利模式等。

２．进行市场调研
在正式编制创业计划之前，企业需要很多的相关信息，因此创业团队需要对企

业所处的行业、环境和政策进行调查分析，对竞争对手的情况进行细致的研究，还
应该对消费者进行调查。

３．创业计划书的写作
在收集了大量相关信息的基础之上，根据企业的计划和市场情况制定出明确

的目标、将要实施的战略，说明管理团队的执行力，还应该制订一份详细的公司财
务计划。

４．创业计划书的检查与调整
创业计划书编写完后，还需要对其进行认真检查，看看是否有遗漏。不断修

改，直至完善。

１．３．３　编制创业计划的基本原则

一份好的创业计划必须呈现竞争优势与投资者的利益，同时也要具体可行，并
提出尽可能多的客观数据来加以佐证。在写作过程中应该遵守以下原则。

１．市场导向
利润来自于市场的需求，没有对市场进行深入的调查和分析，所撰写的创业计

划将会是空泛的。创业计划应该以市场导向的观点来写，并充分体现对市场现状
的掌握和对未来发展趋势的预测能力。

２．简明扼要
风险投资家没有时间，也不愿意花过多的时间来阅读一些对他来说毫无意义

的东西。开门见山、直切主题的写法，较容易引起风险投资者的注意和兴趣。

３．条理清晰
投资者真正关心的问题都是相同的，即做的是什么产品？怎么赚钱？能赚多

少钱？为什么？创业计划应该把这些问题回答清楚，使投资者看完后，能很清晰地
了解新创企业的商业机会、所需资源、风险和预期回报。

４．观点客观
不要用大量的形容词来吹嘘，计划中的所有内容必须实事求是。即使是财务
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规划，也不应该是凭空想象出来的，必须事先进行大量的调查和科学分析，是在调
研数据分析基础上得出的合理结论。在创业计划中，数据越充分，就越容易让投资
者相信预测是可信的。

５．注意用语
创业计划应力求语言生动，尽量避免使用技术性很强的专业术语。风险投资

者更关心企业能创造多少价值。过多的专业术语会影响到他们的兴趣，即使不得
已要使用专业术语，也应在附录中加以解释和说明。

６．突出优势
突出优势也就是突出这份创业计划的“卖点”。即在创业计划中呈现竞争优

势，例如，创业者有非凡的经营管理能力和目标一致的管理团队，独一无二的技术
优势，对市场的清晰认识等。

１．３．４　创业计划书的主要内容

创业计划书必须提出一个具有市场前景的产品（服务），并围绕着该产品（服
务）完成一份完整、具体、深入的创业计划，要描述公司的创业机会，并提出行动建
议。一份完整的创业计划书包括以下主要内容。

１．创业计划书的结构与格式
大多数创业计划在基本内容方面有极大的相似性，在写作上也存在着一定的

规范、结构和格式。可以根据适合企业的“表达”方式写作创业计划，不必拘泥于固
定的格式，创业计划应当包括以下几个部分：①封面或封页；②内容索引和目录；

③摘要；④企业介绍；⑤产品（服务）；⑥技术；⑦管理团队和组织；⑧市场分析；⑨营
销计划；⑩生产计划；瑏瑡财务计划；瑏瑢风险管理；瑏瑣退出策略。可以有所侧重。

２．创业计划书摘要
创业计划书摘要又称执行摘要（执行总结），是投资者阅读时首先要看的内容。

如果摘要不能立刻引起投资者兴趣，后面的部分写得再精彩也没有用。投资者往
往通过摘要就能很快判断出创业企业是否值得投资。所以，执行摘要的写作最重
要。摘要包括的内容有：公司介绍、管理者及其组织、主要产品和研发、目标客户、

市场分析、营销策略和目标、财务计划、风险及退出等。

摘要部分应该重点向投资者传达五点信息：①创业企业的理念是正确的，创业
所预期在产品、服务或技术方面具有竞争对手所没有的独特性；②商业机会和发展
战略是有科学根据和经过充分考虑的；③企业有管理能力，企业团队是一个坚强有
力的领导班子和执行队伍；④创业者清楚地知道进入市场的最佳时机，知道如何进
入市场，并且预料到什么时间应该适当地退出市场；⑤企业的财务分析是实际的，

投资者不会把钱扔到水里。如果能简洁清楚地阐述这些内容，投资者将会更有兴

４２



趣读完整篇创业计划书，甚至会把钱投入该项目。

３．企业简介
通过企业介绍，可以使投资者对要创立的企业有一个大概的了解。其内容可

以从以下四个方面来阐述：
（１）企业的一般性描述，包括企业概况、地址和联系方式等；
（２）经营业务或行业的历史背景及现状；
（３）公司的组织结构；
（４）产品或服务的独特性；
（５）营销方式。

４．产品和服务
风险投资家最关心的问题之一就是，产品或服务到底有什么独特性，能否卖出

去，市场有多大，能否赚钱。这就要求新企业提供的产品或服务能解决现实生活中
的问题，或者能够帮助顾客节约开支、增加收入。

通常的产品介绍应包括：产品名称、性能和质量，主要的产品类型，产品的竞争
优势，产品的市场前景预测，产品的品牌和专利，产品的研发过程与计划、产品所处
的生命周期阶段等。创业者要对新产品或服务做出详细的说明。

５．技术和开发
这一部分并不是所有的创业计划书都必须具有的，这取决于企业业务的性质。

如果创业企业是一个高新技术创业企业，创业计划书就需要对技术开发进行特别
的说明，主要介绍研发的投入和要实现的目标。

６．管理团队与组织
许多风险投资者表示，非常重视创业企业的管理团队。正是由于这个原因，创

业计划书的一个关键部分就是描述企业管理团队。在创业计划书中必须强调创业
团队的强项。一个具备正式结构的组织，能够更好地得到资金和提供更强有力的
领导能力，因此也能够更好地实现目标。

７．市场分析
市场分析是编制创业计划书的依据，在充分分析的基础上，对整个产业以及竞

争状况进行充分详尽的分析，并在此基础上逐渐形成对企业目标市场的清晰认识，

从而可以为制定企业战略提供依据。市场分析常常被认为是商业计划最重要的部
分。可以从整体市场、细分市场、目标客户、企业面临的竞争态势等方面进行阐述。

８．营销计划
营销计划是创业计划的重要组成部分，它的作用在于让投资者相信企业的赢

利能力。同时也为企业未来的营销活动提供指导。它主要描述企业的产品或服务
将如何进行分销、定价和促销。营销策略的制定是计划制定中最富有挑战性的
环节。
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９．生产计划
如果新创办的企业属于制造业，那么计划中必须要制定生产计划。这个计划

主要是描述产品完整的生产制造过程。

１０．财务计划
财务计划常常被认为是创业计划书的核心和灵魂，投资者可以从财务计划中

看到一个好的创业计划如何转化为利润。这一部分提供了有关公司当前财务状
况、公司将如何使用从投资者那里获得的资金、公司如何管理其财务资源以实现组
织目标等。这部分的写作应当是相当专业的。要包括的主要内容如下：

（１）财务报表。包括资产负债表、损益表和现金流量表。
（２）财务预测。创业企业的财务预测应保证和创业计划书的假设相一致。财

务预测中最重要的是企业的盈亏平衡预测。
（３）融资计划。主要说明资金的来源和运用，此外，还包括财务的内部控制和

监督机制。

１１．风险分析
创业的高风险是众所周知的，风险投资者在向创业企业投资时，总是希望尽可

能地弄清企业可能面临的风险、风险的程度和如何规避风险。这一部分将有助于
消除和减轻投资者的疑虑。

１２．收获及退出机制
投资者需要知道他们如何从新企业中获利、资金如何收回、何时能够收回。因

此，风险投资者通常对创业投资的收获、退出策略也极为关注。退出也是带有不确
定性的，因而投资者需要退出的准确细节。常见的投资退出方式主要包括公开上
市、兼并和回购、管理层收购等。创业企业应该对这几种方式进行可行性分析，并
且说明每种退出方式的投资回报率。

１．４　创业融资

“巧妇难为无米之炊”，如果没有资金的支持，创业的美好蓝图就无法变为现
实。对于广大创业者来说，创业初期最大的困难就是如何获得资金。融资的渠道
和方式多种多样，创业者需要进行比较，选择合适于自己的融资类型。

１．４．１　创业融资的特点

企业在不同发展阶段，采用不同的组织形式，其融资的渠道和方式的选择都会
有所差异。新创企业作为成熟企业发展的初级阶段，与成熟企业相比，其融资差异
主要体现在以下几个方面。
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１．资金来源较少
成熟企业的融资的来源范围比较广。一个信用良好的成熟企业会更容易取得

企业所需的资金，成熟的企业可以借助资本市场来融资。而新创企业资金来源很
少，因为由于企业未来市场及收益具有较大的不确定性，再加上不具备成熟企业所
拥有的品牌和信誉，因此很难融资。

２．资金用途与资金数量不同
成熟企业的融资一般有特定目的，例如，为了某一新产品的开发、为了扩大再

生产或为了并购企业所需要的资金等，并且融资一般数额比较大。新创企业的融
资一般是为了满足流动资金的需要、产品开发和企业成长的资金需要。新创企业
融资一般数额比较小。

３．资金风险大、要求资金回报率高
与成熟企业相比，新创企业无论是市场前景还是企业赢利等都存在较大的不

确定性，创业企业的平均风险水平较高，即使在创业活动相当活跃的美国，新创企
业的失败率也非常高，这也就决定了提供给新创企业资金的投资者承担的风险较
大，因而他们要求更高的资金回报率。

４．融资方式比较单一、融资比较困难
创新企业因为其所面临的种种不确定性，很难从金融市场上多渠道融资。新创

企业融资方式比较单一，主要包括亲戚朋友提供的资金、天使投资、风险投资等；由于
创业企业市场信誉缺失，无法借助商业信用融资，商业贷款、债券融资也很困难。

１．４．２　创业融资的类型

融资方式分为内源式和外源式两种。外源式融资主要分为债务融资和股权融
资。具体包括以下几种。

１．自我融资
所谓自我融资就是创业者自己出资或者从家庭、亲朋好友筹集资金，国外常常称

之为Ｓｅｌｆｆｉｎａｎｃｉｎｇ或ＢｏｏｔｓｔｒａｐＦｉｎａｎｃｉｎｇ。绝大多数创业者靠自我融资创建企业，能
够获得专业投资的，只有极少部分。即使是在创业投资非常活跃的硅谷，创业者也常
常先靠自己的资金来开始最初的创业，包括雅虎、易趣等，国内更是如此。
自我融资的优点是相对比较快速、灵活，投资者的自我激励和约束大。但问题

是相当多的创业者缺乏自我融资的能力和渠道，自我融资通常难以满足创业企业
快速发展的资金需求。

２．天使投资
（１）天使投资的概念
天使投资（ＡｎｇｅｌＩｎｖｅｓｔｍｅｎｔ）是指那些富有的个人直接对有发展前途的创业
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企业进行早期的直接权益性资本投资的一种民间投资方式。天使投资最大的特点
在于它是创业企业种子期的主要融资手段。专业的投资机构通常不大愿意投资早
期项目，其中有两个重要的原因。一是早期项目风险大，二是早期项目尽管投资额
度小，但同样需要专业投资者去做尽职调查和投资后的参与管理，这对于管理上亿
美元的大投资机构来说，成本上不合算。因此，天使投资者应运而生，它的出现可
以说是对专业投资机构的一个重要补缺。

（２）天使投资的特点和类型
天使投资有三个方面的特点：一是直接向企业进行权益投资；二是不仅提供现

金，还提供专业知识和社会资源方面的支持；三是投资程序简单，短时期内资金就
可到位［１２］。

天使投资人一般有两类，一是创业成功者，二是企业的高管或高校科研机构的
专业人员。他们有富余的资金，也具有专业的知识或丰富的管理经验，由于年龄或
职业、社会地位等因素的制约，不太可能从零开始单独创业，他们希望以自己的资
金和经验帮助那些有创业精神和创业能力的志同道合者创业，以延续或完成他们
的创业梦想，冒着可以承担的风险，在自己熟悉或感兴趣的行业进行投资，获取回报。

他们对创业者的要求不像正规的风险投资机构那样苛刻，因而更受创业者的欢迎。

例如，谷歌在初创阶段获得了Ｓｕｎ公司的共同创始人ＡｎｄｙＢｅｃｈｔｏｌｓｈｅｉｍ的１０万美
元天使投资。

（３）天使投资人在中国的发展［４］

天使投资人在中国已经存在多年，从我国天使投资人的构成上看，除职业投资
者外，还包括外资公司的代表、高管人员、海外华侨和海归人士，以及国内成功的民
营企业家和先富起来的一部分人。其中大部分都是一些富人之间的松散投资网
络。但近几年，他们开始发起“天使团体”，类似于十几年前股市大牛市期间，美国
工薪阶层中普遍存在的投资俱乐部，只是档次更高一些。我国的天使投资尚处于
萌芽阶段。在观念上，天使投资仍是一个新事物，但在实践中，这种经济行为早已
存在。改革开放以来，通过个人奋斗积累了一定财富且具有经济头脑的社会阶层
已经形成，另外还有外资公司的代表或者高级管理者、外国人、海外华侨和海归人
士等，有意无意间已经从事了天使投资的事业。

３．风险投资
根据美国国家创业投资协会（ＮＶＣＡ）的定义，风险投资（ＶｅｎｔｕｒｅＣａｐｉｔａｌ）是

由专业投资者投入到新兴的、快速成长的、有巨大竞争潜力的企业中的一种与管理
相结合的资本。哈佛大学的 ＷｉｌｌｉａｍＡ．Ｓａｈｌｍａｎ（１９９４）对风险投资的定义则是
“对具有高成长潜力的未上市企业的积极投资”。斯坦福大学的ＴｈｏｍａｓＦ．Ｈｅｌｌ
ｍａｎｎ博士将风险投资定义为“实行专业化管理，为新兴的以增长为诉求的未上市
公司提供股权式融资的资本”。这些定义大同小异，实质是一致的。经济合作与发
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展组织（ＯＥＣＤ）对风险投资的含义曾经有三种解释：①风险投资是以高新技术和
知识为基础，对生产技术密集型的创新产品或服务进行的投资；②风险投资是购买
在新思想和新技术方面独具特色的中小企业的股份，并培养和促进这些企业的形
成与创立的投资；③风险投资是一种向极具发展潜力的新建企业或中小型企业提
供股权资本的投资行为。

我国对于风险投资的定义同样说法不一。我国官方文件（科技部、国家计委等
七部委１９９９年１１月１６日发布的《关于建立风险投资机制的若干意见》）关于风险
投资的定义为：风险投资是指向主要属于科技型的高成长性创业企业提供股权资
本，并为其提供经营管理和咨询服务，以期在被投资企业发展成熟后，通过股权转
让获取中长期资本增值收益的投资行为。

由于高新技术企业与传统企业相比，更具备高成长性，所以风险投资往往把高
技术企业作为主要投资对象。在美国，７０％以上的创业资本投资于高技术领域，从
而对高技术产业化起到了极大的推动作用。

４．其他融资方式
向银行贷款是一种重要的融资方式，创业者可以通过银行贷款补充创业资金

的不足。目前，我国的商业银行推出的个人经营类贷款对创业者而言是一个好消
息。另外，随着对创业活动的重要性认识的深入，我国各级政府先后出台了一系列
针对创业和中小企业发展的优惠政策。中小企业担保基金、科技部中小企业创新
基金、地方政府的留学生创业基金等，都可能成为创业企业的重要选择。当企业成
长到一定阶段，可以考虑寻求上市。除此之外，还有典当融资、设备融资租赁、孵化
器融资、集群融资、供应链融资等。

５．上市
通过首次公开发行（ＩＰＯ）实现上市，是创业企业融资的一个重要途径。选择

不同的上市地点有不同的要求、不同的优势。主要上市的地点选择有国内主板、美
国纳斯达克、香港主板、香港创业板、新加坡证券交易所等。例如，新浪、搜狐、网
易、亚信等选择在美国纳斯达克上市，蒙牛、中讯、李宁、腾讯等在香港主板上市，金
蝶软件等选择在香港创业板上市，鹰牌陶瓷则在新加坡证券交易所上市。

１．４．３　创业企业不同发展阶段的资金来源

创业企业在不同的发展阶段，其风险和不确定性不同，因此，不同阶段创业融
资的资金来源是不相同的。

由图１６可以看出：
（１）在创业准备期，企业没有产品和服务，无法得到市场认可，所需要的资金

主要是自我融资，即创业者自己的资金或向亲朋好友融得的资金。
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（２）在企业初创期，企业需要资金购买生产设备、开发产品、开发市场，因此对
资金的需求不断增加，企业有基本明确的目标市场，可以通过天使投资和风险投资
取得企业经营所需要的资金。

（３）在企业发展期，新创企业的产品和服务需要进一步升级，需要投入更多资
源开发产品和市场。在这一阶段，企业有了自己的客户，也通过了市场的检验，所
需资金可以通过风险投资和商业银行取得。

（４）在企业成熟期，企业在市场中确立了自己的地位，虽然仍然面临激烈的竞
争，但是已经具有稳定的客户和市场，企业可以凭借自己的信用取得贷款，也可以
凭借良好的经营业绩进行上市融资，以取得发展所需要的资金。

资料来源：ＤｏｎａｌｄＦ．Ｋｕｒａｔｋｏ，ＲｉｃｈａｒｄＭ．Ｈｏｄｇｅｔｔｓ．创业学：理论、流程与实践［Ｍ］．张宗益，译．北京：

清华大学出版社，２００６：４３６．

图１６　创业企业不同发展阶段的资金来源

　　表１４是硅谷典型创业企业（尤其是高科技创业企业）的融资路径。

表１４　硅谷典型创业企业（尤其是高科技创业企业）的资金来源

企业成长阶段 主要融资渠道

种子期

自我融资：创始人、家庭、亲朋好友、信用卡短期透支等

天使投资

创业投资

创始期 天使投资、创业投资、政府所支持的小企业投资、大公司投资

发展期
成长期 创业投资、大公司投资

扩张期 创业投资、上市或被大企业收购

成熟期 上市、商业银行贷款等
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１．４．４　创业者在寻求创业投资时常见“陷阱”［３］

１．高估价值，低估风险
创业者常常会过分高估创意或技术的作用和商业价值，低估其商业价值实现

过程中的风险，这常常使得创业者难以获得投资。试问，在ｅＢａｙ刚诞生６个月的
时候，有哪个投资者会认为当时其创意就值２亿美元，并愿意据此评估价值进行投
资呢？

２．急于大笔融资
有些创业者希望一次性获得一大笔发展资金，这样就可以一劳永逸了，但现实

的结果基本上是四处碰壁。

３．融资时候“乱投医”
很多缺乏经验的创业者会没有选择地去找很多外部投资者，既不知道这些投

资者的投资理念、投资领域，也不知道他们是否真的有钱投资，并愿意投资，更不知
道这些投资者除资金外还能否给企业带来价值。这不但消耗了大量精力，耽误了
企业自身业务的发展，而且融资工作常常做不好。

４．只接洽一个外部投资者
有些创业者外部股权融资时，缺乏信息和渠道，始终只找一个投资者，这样的

结果是：一方面，创业者不知道企业真正的市场价格；另一方面，一旦这个投资者不
投资，创业者就会不知所措。

５．融资谈判时过于“精打细算”
很多创业者在股权融资时过于拘泥于局部小利益，错失了融资的时机，结果也

使企业失去了发展的良机。因为对大部分的创业企业来说，资金缺乏是制约企业
快速成长的关键因素，而机会常常是“机不可失，时不再来”。

６．融资时创业团队的股权被过早过度稀释
在一些融资案例中，创业团队的股权被过早过度稀释，这给企业的发展后劲带来

严重问题，因为创业企业在发展阶段非常依赖于创业团队尤其是核心创业者的努力。

案例分析

以ＱＱ空间为模仿对象的庞升东，庆幸自己抓住了腾讯“懈怠”的间隙，一度
“后来居上”。自成立以来，５１．ｃｏｍ一直保持了比较好的发展速度和业绩。庞升东
透露，目前每个月的收入都能达到１００多万美元，主要来源于增值服务和广告，其
中增值业务占据了大部分。今年下半年开始，５１．ｃｏｍ会推出网络游戏产品，将继
续保持高速发展的态势。
从大学就开始创业的庞升东至今已有过１０余个创业项目，５１．ｃｏｍ是其中最
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成功的之一，也因此备受争议。

１．不安分的学生

１９９０年，中国的保健品市场正值发展高峰，三株等一大批企业发展迅猛。庞
升东就接下了一桩生意，为某保健品公司做推广，把厂家的产品报纸广告塞到居民
的信箱里。在资讯还很匮乏的当时，这种方式并不会招致反感，老百姓甚至还很喜
欢看。庞升东作为该公司在学校的推广召集人，每周都召集一些学生去做。后来
庞升东开始频频“主动出击”，为学校活动拉赞助，第一个赞助商就是史玉柱旗下的
脑黄金。为了系里的一个娱乐活动，他从该公司拉来４００元钱赞助。在学校推广
预防近视的活动中，他又从一家相关厂商那里给学校争取到几千元钱的赞助。

在此过程中，庞升东感受到了商业世界的魅力。１９９８年大学毕业后，庞升东
去了马云创立的中国黄页公司，当时该公司规模还不到１０个人。第二年，庞升东
转而进入宁波当地一家事业单位，在马云的公司里虽然呆了不到一年，却培养起他
对建网站的兴趣，于是一边做技术支持工作，一边进行一些网页制作。利用上班的
闲暇，庞升东创建了一个导航的个人网站，当初只是想自己浏览网站更方便，纯粹
兴趣使然。但这次尝试带给他两个非常大的收获，因为从美工、程序、编辑、推广所
有的事情都是自己做，庞升东对网站建设和运营第一次有了比较完整的认识；另一
个收获就是，依靠当时全世界最大的两个广告联盟，赚到了２万美元广告费。

２．股市和房产的“快钱”

从经济系毕业的庞升东对财经领域一直很感兴趣，也是早期的股民，业余还会
写些股市评论。１９９９年下半年时，庞升东的工作性质发生转变，成为负责政府经
济类内刊的编辑，就是每周把近期发生的重大事情总结提炼成报告，让领导能在短
时间内了解到动态信息，因此他不得不整天关注财经新闻。

有些未被领导通过的报告，庞升东就把它们放到网络上，“这有一点儿像早期
的博客”，后来这变成了他的第二个创业项目，以此为基础成立了证券网站———必
赢证券，该网站甚至一度成为中国的三大证券网站之一，两年内就为庞升东带来了

１０００多万元的营业收入。这个项目一直坚持到２００６年，因精力有限才转手卖掉。

必赢证券的获利则为庞升东后来投资房产积淀了基础。庞升东一直对房产十
分看好，根据看过的一份人口研究报告，他认定４０岁左右、已有多年资产积累的群
体将会成为中国分房制度结束后的购房大军，房地产市场将会很快起来。

惊讶于这个发现，庞升东撰写了一份关于如何逐步进军房地产业，长达４０多
页的报告以及商业计划。虽然该商业计划并没有获得别人的响应，但并未妨碍其
后来投资房产的大手笔。２０００年开始，宁波的房价一路爬高，从不到１０００元，到

２００３年突破３０００元，庞升东终于认定自己的判断，狠下心一周内就买下了几十套
房子，这笔投资绝对超值，到２００６年宁波的房价已经过万。更为重要的是，从房产
投资上获取的丰厚回报为庞升东迄今为止最重要的一个创业项目，也就是５１．ｃｏｍ
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的启动提供了资金积累。

３．找到长期目标
２００５年３月，庞升东花了９８万元购得域名５１．ｃｏｍ，创下当时国内域名成交价
最高记录。最初时，他并不准备将５１．ｃｏｍ建设成博客社区，但一直使用自己的博
客来招聘人才。到了６月份，就以这种博客招聘的形式，公司的员工从最初的７人
扩展到２０人，并且颇有些志同道合，庞升东自己称之为“英雄的团队”。后来，受一
个长期关注互联网的员工推荐，庞升东看中了５１．ｃｏｍ的前身———一家位于福建
的网站１０７７０．ｃｏｍ。这家网站甚至比 ＭｙＳｐａｃｅ起步还要早，庞升东认为这个团队
很具有前瞻性眼光，决定购买下来，并抛售房产筹集了１０００万元的创业启动资金。
其实，促成他下定决心的另外一个重要原因是，２００５年时，韩国的赛我网已经

成为当地最大的互联网公司，不论访问量还是收入都超过了搜索引擎、门户、Ｂ２Ｃ
以及Ｃ２Ｃ等领域的所有公司。庞升东认为中国和韩国有很大的相似性，交友社区
完全可以成为跟门户和搜索引擎一样大的市场。
庞升东一直把腾讯当作自己的对手，５１．ｃｏｍ的起步也受到了腾讯的启发，因

为当时腾讯已经拥有了４亿多用户。但完全模仿又不现实，庞升东就选择了 ＱＱ
空间当作坐标，因为腾讯当时重点关注在游戏和其他领域，对ＱＱ空间并不重视，
这为５１．ｃｏｍ后来在一个阶段内后来居上留出了市场空间。

５１．ｃｏｍ的产品很快面世，通过在全国很多地市网吧的推广，这种类似直投的
方式庞升东在大学期间推广保健品时就已了然于胸，网站的名气很快起来了。当
然，这其中还包括庞升东的一些小想法，比如曾“借力”ＱＱ，用户登录管理页面后，
会收到系统的“温馨”提示：“为便于您的记忆，请将您的主页地址填在ＱＱ资料里，
这样还能给您的主页增加访问量。”５１．ｃｏｍ的个人主页就在一定程度上借用 ＱＱ
平台进行传播。

４．细节与大局观
庞升东坦言，自创业以来，在大大小小的１０多个项目中，互联网领域里除了交

友社区，其他基本都尝试过了。对于这个项目，他表示至少５年内都会坚持做，“因
为５年后这个市场才会趋于成熟”。５１．ｃｏｍ已受到很多投资人和用户的认可，

２００６年和２００７年先后获得了两轮风险投资，目前保持每天１５万以上的自然增长
用户，其中有５万以上的活跃用户。对于为什么能在众多社交类网站的包围下还
能获得用户的青睐，庞升东表示，理解需求和抓细节才是根本，他认为客户的最大
需求是“要受到认可”，５１．ｃｏｍ所有的创意和策划都基于这点。为了更深刻地理解
用户，他曾去过１０个省份深入网吧，调查２万多台电脑的社区登录情况。
对于细节，庞升东以白米饭做例，米饭一般包括蒸、烧、煮等做法，有一点儿香

的就是小噱头；他则认为，即便是口味一样，都可以在形式上以及用户引导上制作
出差异化来，因而虽然白米饭成本不高，但也可以成为饭店之间的竞争点，因为很
多菜的口味大多一样，白米饭往往可能引导顾客成为回头客。“你就跑遍１００个很
好的饭店，吃他们的白米饭，把最好的１０家学过来，再搞一点儿小噱头。”庞升东
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说，５１．ｃｏｍ中像“白米饭”这样吸引网民的细节点太多了，如果网站上有５０个甚至
１００个这样的点时，用户整体体验下来就会觉得与众不同，“如果说筷子又很奇特
呢？”“米饭”、“筷子”这些小细节在庞升东眼里，成为最吸引用户的法宝。
抓细节，不对整体做大动作也成为５１．ｃｏｍ的一个发展策略。成立三年以来，

员工已经达到了３００多人，但“产品一直没怎么增加，还是在细化，还是在改进”。
这种策略性思维得益于庞升东的围棋爱好，他认为做企业跟下围棋差不多，要有好
的大局观，同时局部也不能差，该争的就要争。
围棋给他的另外一个启发就是讲究轻重先后。围棋中一般的规则是，初期只

要把棋子挂上棋盘角落，四边放置就可以了，但到了第２０颗棋子时，就该注意在一
些重点局部的搏杀了，“企业做了一年后，接下来的竞争要点是什么？毕竟资源永
远是有限的，必须排出要点。”虽然目前经营业绩不错，但是５１．ｃｏｍ因为一些操作
手法遭到了批评和质疑。对此，庞升东很务实但又有些叫屈，“我们犯过错误，做过
不好的事情，但５１．ｃｏｍ是没有做过的，是我们以前投资参与的一家公司犯了些错
误。当然我肯定有责任，也从来不辩驳，因为本来就是自己的责任，应该受到批
评。”对于一些有失偏颇的批评，他显现出了浙商的务实，“解释是没用的，不如就看
着，先把事情做好了，未来还是以结果说话。”

资料来源：ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｑｎｃｙｅ．ｃｏｍ／ａｒｔｉｃｌｅ／２００８／０７１０／１３３０／ｈｔｍｌ．

思考讨论题

１．庞升东具有哪些创业者所必备的特质和个人能力？

２．庞升东创业成功的因素有哪些？

３．试对庞升东不同阶段创业融资方式进行评述。

关 键 术 语

创业（Ｅｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐ）
创业者（Ｅｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒ）
创业机会（ＥｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｉａｌＯｐｐｏｒｔｕｎｉｔｙ）
机会识别（ＯｐｐｏｒｔｕｎｉｔｙＩｄｅｎｔｉｆｙ）
机会开发（ＯｐｐｏｒｔｕｎｉｔｙＥｘｐｌｏｉｔａｔｉｏｎ）
商业模式（ＢｕｓｉｎｅｓｓＭｏｄｅｌ）
创业计划书（ＢｕｓｉｎｅｓｓＰｌａｎ）
风险投资（ＶｅｎｔｕｒｅＣａｐｉｔａｌ）
天使投资（ＡｎｇｅｌＩｎｖｅｓｔｍｅｎｔ）
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思　考　题

１．创业的特点和本质是什么？
２．成功的创业者应具备什么样的特质和个人能力？

３．简述创业的一般过程。

４．什么是商业模式？商业模式有什么作用？

５．一份完整的商业计划书包括什么内容？

６．简述创业融资的类型。
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书书书

导读案例

陈某发明的“具盲孔的螺母”，获得国家知识产权局授予的实用新型专利权。

２００６年８月３１日，陈某的委托代理人在宏×（苏州）有限公司、威×（苏州）有限公
司购买了“４．０×Ｈ３．８×Ｍ２．０”的样品２０００ＰＣＳ二盒和“４．０×Ｈ５．８×Ｍ２．０”
的样品２０００ＰＣＳ三盒，并取得分别加盖有两家公司印鉴的销售发票和报价单各一
张，江苏省苏州市金阊区公证处现场公证了该交易过程。同年１０月３０日，陈某的
另一委托代理人以普通消费者的身份，在佛山市禅城区筷子路３９号“飞图电器行”
（被告梁某商铺）购买了包装标识有“宏×（苏州）有限公司”字样的螺母产品三卷，
并从该商铺当场取得加盖其发票专用章的收款收据一张。禅城区公证处现场公证
了该交易过程。２００６年１２月，佛山中院受理陈某起诉，并依法扣押被告宏×公
司、威×公司制造的被控螺母样品各一件。
中院经审理认为：被告宏×公司、威×公司未经原告陈某许可，以经营为目的，

制造、销售落入原告专利保护范围的多款盲孔螺母；被告梁某未经原告陈某许可，
以经营为目的，销售落入原告专利保护范围的多款盲孔螺母，其行为均违反了《中
华人民共和国专利法》第十一条第一款的规定，构成对原告专利权的侵犯，应承担
相应的民事责任。
法院最后判决：被告梁某立即停止销售侵权产品；被告宏×（苏州）有限公司、

威×（苏州）有限公司立即停止制造、销售、许诺销售侵权产品，立即销毁侵权产品
及制造侵权产品的专用模具，连带赔偿原告陈某经济损失人民币３００万元。从此
案例中我们可以得知，如果创业者不懂得相关的法律法规，会给企业带来巨大的经
济损失甚至于创业失败。
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　　通过对本章的学习将了解以下内容
新创企业的市场进入模式

新创建企业的方式及优缺点

收购企业的概念、优缺点及步骤
特许经营的观念、特点及分类
新创办企业需要掌握的法律法规

新公司进行注册登记的基本程序

２．１　新创企业的市场进入模式

当创业者发现创业机会，看好某个市场并准备进入该市场时，首先面临的问题
是采用何种方式进入该市场，即选择进入市场的模式。现有的市场进入模式主要
有三种：创建一个新企业、收购现有企业、加入特许经营。

２．１．１　创建新企业

建立一个新企业是大多数创业者进入市场的首选方式。在创业之初，是单干
还是合伙？抑或是选择其他的组织形式？对于所有准备创业的人来说，是首要考
虑和解决的问题。创业者应根据自己的实际情况，选择不同的企业形式。

１．个人创办新企业
（１）个人创办新企业的概念
个人创办新企业是指企业所有者为个人和家庭，所有者集企业出资者与经营

者于一身，并在企业经营活动中处于经营决策者和指导者的地位，既决定着企业生
存与发展的方向，又担负着日常经营管理等事务性工作的企业。根据所有者及其
家庭成员参与程度的不同，这类企业又可分为完全个人创业型企业和家庭参与创
业型企业两种。

１）完全个人创业型
企业所有者为个人，所有者独自创办企业并始终作为企业经营者全面管理企

业，家庭成员及外部人员不参与日常经营管理活动。这种类型的企业的经营活动
完全由所有者个人控制，他人基本无法介入企业的日常经营活动。其特点是企业
对市场变化的反应较快，能较迅速地把握商机，做出经营决策。

２）家庭参与创业型企业
企业所有者为个人及其家庭，家庭投资创办企业并在企业创办初期由主要投

资者个人承担经营职责，其他成员在企业度过生存危机之后开始参与企业经营管
理，主要承担部分或大部分管理职责。这类企业的特点在于，企业的经营决策权依
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然掌握在某个人手中，但日常经营管理事务则部分或大部分转交给家庭成员。随
着企业的不断发展，其家庭成员参与企业经营管理的程度也日益加深，但通常仍局
限于日常经营管理。

（２）个人创办新企业方式的优缺点
个人创办新企业的优点是：

１）经营管理上制约因素少，创业者可以按照自己的意愿进行经营管理。

２）经营者拥有完全决策权，可以按照市场变化及时调整生产和经营，处理问
题快捷简便。

３）不需要向企业外部公布企业信息，企业信息完全保密。

４）可以按法律规定享受税收优惠。在个人独资企业中，由于企业所得即为个
人所得，所以可以免收个人所得税。

５）企业的全部利润归创业者所有。

个人创办新企业的缺点是：

１）企业注册资金少，抗风险能力差。

２）企业经营状况受个人经营能力的影响大。

３）企业融资难度大，较难获得银行贷款。

４）企业承担无限责任。一旦经营失败，企业本身的财产无法清偿债务时，创业
者个人的财产也要用来清偿债务。

２．合伙经营企业
（１）合伙经营企业的概念
合伙经营企业是指由家庭成员以外的两个以上人员分别出资、共同经营、共担

责任的企业。创业者依据各自的条件或优势，以有形或无形资产形式出资，所有者
之间是合伙人的关系。从企业资产及责任承担方式角度看，合伙企业可以分为两
种：普通合伙企业和有限合伙企业。

（２）合伙经营企业的优缺点
合伙经营企业的优点是：

１）与个人创业企业相比，合伙企业可以筹集到较多的启动资金。

２）合伙人之间可以互相鼓励，相互依靠，并能够分担责任。

３）合伙人之间形成技能互补，发挥集体智慧的优势。

４）可以享受税收优惠，只需要缴纳企业所得税，不用缴纳个人所得税。

５）不需要向企业外部公布企业信息，企业信息完全保密。

合伙经营企业的缺点是：

１）创业者承担无限连带责任。一旦经营失误，无论是谁的过失，每个合伙人
都对公司的债务负无限连带清偿责任，创业者承担的风险大。

２）合伙人财产转让困难。由于合伙人的财产转让影响合伙企业和合伙人的
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切身利益，向外转让必须经全体合伙人同意，而非采取少数服从多数的原则。退伙
也存在这个问题，除非在拟定合伙协议时有明确规定，否则很难抽身而退。

３）合伙人之间可能产生分歧。如果在企业决策时，合伙人之间产生分歧，难
以达成一致意见，则会影响企业生产经营的进行。

４）缺乏连续性和稳定性。合伙人契约期满后，企业须重新合伙或解散，合伙
也就宣告结束，从这个角度讲，缺乏连续性和稳定性。

３．有限责任公司
（１）有限责任公司的概念
有限责任公司是指依照《中华人民共和国公司法》在中国境内设立，股东以其

出资额为限，对公司承担责任，公司以其全部资产对公司的债务承担责任的企业法
人。根据我国《公司法》规定，我国的有限责任公司包括一人有限责任公司。

在我国，目前有限责任公司成为私营企业的主要组织形式。
从表２１可以看出，我国私营企业形式发生了如下变化：

表２１　我国私营企业的组织形式变化

年份
独资企业

（％）

合伙企业

（％）

有限责任

公司（％）

股份有限

公司（％）
其他（％） 合计（％） 样本数

１９９３

１９９７

２０００

２００２

２００４

６３．８

３８．３

３８．８

２８．７

２０．４

１５．７

１３．３

７．３

５．７

７．４

１６．９

４８．４

４６．５

５７．２

６５．０

０

０

７．４

８．４

７．１

３．７

０

０

０

０

１００

１００

１００

１００

１００

１３８０

８０５

２９１８

３１７８

２９９０

　　资料来源：私营企业蓝皮书．中国私营企业发展报告．Ｎｏ．６（２００５）．北京：社会科学文献出版社，２００５．

１）以有限责任公司为主。

２）有限责任公司增长速度最快。

３）个人独资企业和合伙企业发展速度放慢，所占份额逐年下降。

４）私营股份有限公司开始出现。
（２）有限责任公司的优缺点
有限责任公司的优点是：

１）降低创业者承担的风险。创业股东以出资额对公司债务承担责任，大大降
低了创业者的风险。

２）公司建立较为完整的管理体系，管理较为规范。

３）可以通过多种方式筹集资金。既可以通过出售股份的方式筹集额外需要
的资本，也比较容易获得商业贷款。

４）与个人独资公司和合伙公司相比，信誉和地位较高。

５）经营较为稳定。投资者个人的变动对企业的影响很小，企业经营能够保持
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稳定性和连续性。

有限责任公司的缺点是：

１）组建公司的程序比较复杂，费用较高。

２）不能公开发行股票，筹资规模受到限制。

３）不能享受税收优惠。创业者要交个人所得税和企业所得税，即双重纳税。

４）投资转让要求严格，股份流动性较差。

４．股份有限公司
（１）股份有限公司的概念
股份有限公司是指由一定人数以上的股东所组成，公司全部注册资本由等额

股份构成并通过发行股票（或股权证）筹集资本的企业法人。其主要特征是：公司
的资本总额平分为金额相等的股份；股东以其所认购股份对公司承担有限责任，公
司以其全部资产对公司债务承担责任；每一股有一表决权，股东以其持有的股份，

享受权利，承担义务。
（２）股份有限公司的优缺点
股份有限公司的优点是：

１）创业股东以出资额为限，对公司债务承担有限责任，风险小。

２）筹资能力强。股份有限公司可以向社会上的投资者募集资金，尤其是公开
发行的股票，能够在短时间募集到巨额资本。

３）资本的流动性强。股票易于转让，投资容易变现。

４）由职业经理人对公司进行管理，管理水平高。

股份有限公司的缺点是：

１）公司设立和解散有严格的法律程序，手续复杂，不易办理。

２）设立公司要求的注册资本数额大。

３）存在双重纳税问题，税收负担较重。

４）公司运作过程中有许多强制性的程序要求必须严格遵守。

５）公司账目须向社会公开，向外界公开披露的信息多，不利于保密。

２．１．２　收购企业

当创业者发现创业机会，看好某一市场并准备进入，在有资金却缺乏技术或市
场渠道时，也可以通过收购其他公司的方式，进入目标市场。采用这种创业方式，

可以借助已有企业的技术、市场等优势，快速实现创业的梦想。

１．收购的概念
收购（Ａｃｑｕｉｓｉｔｉｏｎ）是指一个企业以购买全部或部分股票（或称为股份收购）的

方式购买了另一企业的全部或部分所有权，或者以购买全部或部分资产（或称资产
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收购）的方式购买另一企业的全部或部分所有权，以取得对该公司的控制性股权。

该公司的法人地位并不消失。中国证监会规定的“收购”是指持有上市公司发行在
外的普通股３０％的行为，故收购的核心在于企业控制权的转移。收购有两种：资
产收购（ＡｓｓｅｔＡｃｑｕｉｓｉｔｉｏｎ）和股份收购（ＳｔｏｃｋＡｃｑｕｉｓｉｔｉｏｎ）。资产收购是指一家公
司购买另一家公司的部分或全部资产。股份收购则是指一家公司直接或间接购买另
一家公司的部分或全部股份，从而成为被收购公司的股东，相应地承担公司的债务。

在股份收购的情况下，按照收购方所获得的股权数量（比例），又可以分为三种
情况：一是参股收购，即收购方仅购得被收购公司的部分股权，在这种情况下，收购
方仅以进入被收购公司的董事会为目的；二是控股收购，即收购方购得被收购公司
达到控股比例的股权，所谓控股股份，在理论上是指持有投票权的股票（普通股）的

５１％，但在被收购公司有相当大的规模，而股权又比较分散的情况下，往往控制了

３０％左右的股权，有时甚至是２５％就足以有效地控制整个公司，达到控股的目的；

三是全面收购，即收购方购得被收购公司的全部股份，被收购公司成为收购公司的
全资子公司。第二种和第三种收购行为是创业者通常选择的方式。

２．收购的优缺点
（１）收购现有企业与建立新企业相比，其优点是：

１）可以在短时间内获取被收购企业拥有技术、市场、产品、管理、人才及无形
资产等方面的资源。

２）可以避开行业进入壁垒。

３）如果目标企业亏损，可以实现合理避税。

４）可以减少企业发展的投资风险和成本，缩短投入产出时间，可以通过利用
原有企业的原料来源、生产能力、销售渠道和已占领的市场，大幅度地降低发展过
程中的不确定性，降低投资风险和成本，同时也大大缩短了投入产出的时间差。

（２）收购的缺点：

１）有可能带来经营风险，即被收购企业在被收购后业绩与预期有较大差距。

２）存在会计风险的可能性。如果被收购公司的报表被粉饰，导致目标公司价
值被高估，高收购价格使创业者无法获得一个满意的投资回报。

３）有可能存在法律风险。如果被收购公司因担负有诸如保证责任、产品责
任、环保责任、税负责任、退休金责任、保证责任等责任，则会增加未来经营风险。

４）其他风险。如客户风险、雇员风险、保密风险、信誉风险等。

３．收购的步骤
创业者进行收购活动主要包括以下步骤。
（１）第一阶段即准备阶段，其主要工作包括：

１）制定收购战略和收购标准
创业者根据自己的创业规划制定收购战略，并根据选择的目标市场和自身的
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资金、技术等综合情况制定收购标准。

２）选择目标企业
创业者实行收购战略的前提是必须根据自己的收购标准，物色到一家理想的

目标企业。在符合收购标准的前提下，借助专业咨询机构的力量选定目标企业。

３）尽职调查
调查的目的是核实与确认相关重要事实，收购方常委派注册会计师进行调查，

这能使收购方得到一个专家独立做出的对被收购企业财务、商业和行政事务的评
价。同时，收购方律师应当对目标公司的账册和地方特许权作一次特别调查，并且
检查所有的原始合同、保证书和许可证等。

（２）第二阶段即收购项目实施阶段，其主要工作包括：

１）对目标企业的价值评估和定价
首先要对目标企业的价值进行评估。目标企业价值的确定既可以根据企业的

赢利水平，也可以根据企业的账面资产价值。对于目标企业的估价可以委托专业
评估机构完成。在对目标企业价值评估的基础上，结合经营情况和发展潜力，确定
合理的收购价格。

２）谈判及签订合同
谈判主要涉及交易的方式、补偿的方式和数额。一般地，谈判应紧扣一个经过

仔细计划过的时间表。

３）履行合同
按照合同的约定，收购者取得目标企业的资产或股票，获得目标企业的控制地

位，其身份转为股东。具体的手续包括报有关部门审批、公证、办理变更手续、产权
交割。同时，收购双方通常会向新闻界发表声明，把收购信息告之雇员和主要的客
户与供应商。

（３）第三阶段即收购后的整合工作，其主要工作包括：

１）董事会改组。这一步常是被收购企业召开董事会会议，通过即将离任的董
事辞职和任命收购方提名的人员以改组董事会。

２）企业重整。收购完毕后，接下来的公司后续整合对创业者的成败也很重
要，重整包括组织结构重整、人员调整、财务结构调整、生产经营结构调整等。

４．收购过程中的风险防范
企业收购是一项复杂的系统工程，在收购过程中存在很多不确定因素，所以创

业也面临较大的风险。如何对风险进行有效管理是企业收购活动中的核心问题之
一，它将直接影响到创业者收购的成功与否以及收购之后的企业健康运作。但是，

目前我国企业界对收购活动中出现的各类风险的感性认识及理性认识尚处在初级

阶段。下面简单介绍国外企业收购中的一些风险管理方法。

在国外购并（包括收购和兼并）风险管理理论中，美国学者莫伯莱把企业购并
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风险界定为纯粹风险和投机风险两种。纯粹风险就是只有损失或损失为零，而无
获利可能性的风险。而投机风险则存在三种可能性：没有损失、遭受损失、获得收
益。纯粹风险有一定的规律性，如符合大数法则，可以设计一套制度来进行风险管
理。投机风险则不符合大数法则，因而管理的方法与纯粹风险不同，主要采取组
合、综合等方法来避免或减少风险。由企业购并风险的性质所决定，企业购并风险
管理兼具金融投资风险管理和实业投资风险管理的某些特征，有着自己独特的管
理模式，概括起来就是：购并公司在均衡风险收益与风险成本的基础上，科学地把
握风险发生概率，以最经济有效的方法来综合处理风险，最终完成企业购并任务。

从横向企业购并过程中发生的各项业务角度看，风险管理包括资产风险管理、财务
风险管理、人事风险管理、经营风险管理、环境风险管理。从纵向企业购并过程来
看，企业购并风险管理包括：目标企业选择、购并策略制定、购并操作过程、购并后
的整合管理各个阶段上的风险管理。

面对企业并购过程中可能出现的风险，收购者应该做好以下工作。
（１）确定风险管理目标
确定风险管理目标是企业购并风险管理的重要一环，明确了风险管理目标，才

能确定风险管理方法，才能对风险管理的结果做出正确的评价，并对管理过程中可
能出现的偏差做及时有效的纠正。

（２）制定科学严密的风险管理程序
企业购并中的风险管理涉及面广，系统复杂，为保证风险管理能有效顺利地进

行，风险管理一般遵循以下程序：

１）风险识别。即对可能发生的各种风险进行系统分类和全面分析，以搞清楚
本次企业购并活动的各个方面，各个阶段会碰到哪些风险？引起这些风险的主要
原因是什么？风险又可能会造成什么后果？影响怎样？等等。

２）风险衡量。对某种风险发生的可能性、涉及损失的范围和程度进行评估和
度量，是风险管理中比较困难又是非常关键的一步，有了对风险较准确的衡量，风
险管理对策才能具有较强的针对性和有效性，企业购并行为也就能够朝有利的方
向发展。

（３）制定风险管理对策
在识别和衡量风险的基础上，要针对各种类型的风险及可能的影响程序，拟定

相应的风险管理对策。
（４）风险对策实施及后果评价
在确定了风险对策之后，就要进一步制订具体的风险管理计划，这一计划包括

具体的目标、手段及相应的时间表等内容，然后根据计划具体执行各项工作和措
施。在实施对策过程中，应把握两点：一是使风险管理行为与整个企业购并活动中
其他管理行为相互配合，互相协调进行；二是定期对风险管理计划实施的效果进行
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评价，根据不断出现的新情况、新问题，并对照风险管理目标，及时调整计划。

知识链接
风险控制中采取的风险管理手段

　　１．损失回避
指通过放弃或不进行某项活动以从根本上消除风险源来回避损失。它在彻底

消除风险损失的同时使获利的可能性降为零，因而也是一种最消极的风险防范手
段。但是，损失回避操作简单，成本很小，如果运用恰当，经常会发挥非常有效的
作用。

２．损失控制
这是一种普遍采用的手段，主要就是通过减少损失发生的机会，或通过减轻损

失的严重性，来处理那些不能回避或转移的风险。

３．风险隔离
即在企业收购过程中，对某一活动的风险进行空间和时间上的隔离，以使这种

风险对企业收购整体活动影响尽可能地减少。风险隔离虽然总体上会减少损失，
但由于要相应增加所要控制的单独风险单位，也可能增加一定的管理费用。

４．风险组合
这是与风险隔离相对应的，通过增加风险单位的数量使风险发生可能性降低

来提高防范能力的一种风险控制手段。

５．风险转移
就是通过合同将可能发生的风险损失的财务负担和法律责任转移给其他人以

达到减少风险损失的目的。
资料来源：纵谈国外企业收购与兼并中的风险管理．ｈｔｔｐ：／／ｃｆｏ．ｉｃｘｏ．ｃｏｍ／ｈｔｍｌ／ｎｅｗｓ／２００７／１２／１３／

１２２６０７０＿１．ｈｔｍ．

２．１．３　特许经营

目前，加盟特许经营越来越受到创业者的青睐。作为初涉创业之路的创业者，
借用别人的品牌使自己获得初期的成功，无疑是最佳的创业模式。

１．特许经营的概念
特许经营是一个起源于外国的“舶来词”，其现在的英文单词是“Ｆｒａｎｃｈｉｓｅ”。

国际特许经营协会（ＩｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌＦｒａｎｃｈｉｓｅＡｓｓｏｃｉａｔｉｏｎ，ＩＦＡ）认为，特许经营是特
许人和受许人之间的契约关系，对受许人经营中的经营诀窍和培训的领域，特许人
提供或有义务保持持续的兴趣；受许人的经营是在由特许人所有和控制下的一个
共同标记、经营模式和过程之下进行的，并且受许人从自己的资源中对其业务进行
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投资。欧洲特许经营联合会（ＥｕｒｏｐｅａｎＦｒａｎｃｈｉｓｅＦｅｄｅｒａｔｉｏｎ）认为：特许经营是一
种营销产品和服务或技术的体系，基于在法律和财务上分离和独立的当事人———

特许人和他的单个受许人之间紧密和持续的合作，依靠特许人授予其单个受许人
以权利并附加义务，以便根据特许人的概念进行经营。

根据国务院２００７年２月６日颁布的《商业特许经营管理条例》的规定，特许经
营是指拥有注册商标、企业标志、专利、专有技术等经营资源的企业（以下称特许
人），以合同形式将其拥有的经营资源许可其他经营者（以下称被特许人）使用，被
特许人按照合同约定在统一的经营模式下开展经营，并向特许人支付特许经营费
用的经营活动。由于特许企业的存在形式具有连锁经营统一形象、统一管理等基
本特征，因此也称之为特许连锁。

麦当劳被称为全球餐饮业的巨无霸，其成功的最重要的因素之一是特许经营。

麦当劳于１９５５年首创全球连锁经营模式，即特许体系。它是世界上最早、最好和
最充分运用特许经营的公司。公司通过授权加盟，向符合条件的特许经营者收取
首期使用费，并按特许经营者每月销售额收取服务费和许可费。特许经营在中国
开展于２０世纪９０年代，从刚一开始就得到了迅猛的发展。目前全国特许经营模
式广布在６０个行业，采取特许经营模式企业数量接近２０００个，特许加盟店近８．２
万个。整个市场以每年约４９％的速度递增。

２．特许经营的特点
在特许经营中，加盟后通过有偿方式，获得与特许总部签订由其转让业务模式

特许经营权的授权协议。对于受许人来说，特许经营与独立经营的最大区别就在
于存在着一个特许权利“转让人”，即特许人。特许人在卖给受许人特许经营权之
后，并不消失，而是向受许人提供经营指导，同时受许人要自己承担商业经营风险。

因此，在特许经营中，特许人拥有分店的全部或部分经营权，但各分店的所有权相
对独立。有时受许人还会通过控股的方式来调整总部与分店的关系。特许经营由
三个要素组成：一是特许总部；二是特许分店；三是规定了转让包含全套经营方式、

管理技巧、无形资产在内的协议。

归纳起来，特许经营的特点如下：
（１）特许人和受许人是两个独立的法律实体，特许经营是一种公司间的合作

合约关系。
（２）特许公司拥有商标、服务标志、独特概念、专利、商业秘密、经营诀窍等有

形与无形资产的，并将部分产权（如使用权）转让给受许公司以换取一定的收入。
（３）受许人要受到特许人的监督、指导和控制，并根据其营业额支付权利的使

用费和其他费用。

３．特许经营的分类
特许经营按特许权的内容划分为以下几个方面。
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（１）产品品牌特许经营
又称产品分销特许，是指特许者向被特许者转让某一特定品牌产品的制造权

和经销权。特许者向被特许者提供技术、专利和商标等知识产权以及在规定范围
内的使用权，对被特许者所从事的生产经营活动并不作严格的规定。目前在国际
上这种模式逐渐向经营模式特许经营演化。

（２）经营模式特许经营
被称为第二代特许经营，目前人们通常所说的特许经营就是这种类型。它不

仅要求加盟店经营总店的产品和服务，质量标准、经营方针等都要按照特许者规定
的方式进行。被特许者缴纳加盟费和后继不断的权利金（特许权使用费），这些经
费使特许者能够为被特许者提供培训、广告、研究开发和后续支持。这种模式目前
正在国内外快速发展。
按照不同的划分标准，特许经营还有许多种类型，每一种类型的当事人双方的

权利义务亦不相同，如表２２所示。

表２２　特许经营类型

分类方式 类型 特点

　 按 特 许

人 与 受 许

人 身 份

分类

　制造商和批发商

　制造商和零售商

　批发商和零售商

　零售商之间

　制造商指定受许人按要求分销最终产品

　制造商为解决销售问题而建立特许经营网

　与上一类型相似，制造商转换成了批发商

　即业务模式特许

　 按 特 许

权 授 予 方

式分类

　一般特许经营

　委托特许经营

　发展特许经营

　复合特许经营

　常见类型，总部授予特许权，受许人交费使用

　总部授予代理人特许权，由代理人负责某地区的特许权授予

　加盟者在购买特许经营权时也购买了在一定区域内再建分部

的特许权

　加盟者取得一定区域内的独占特许权授予权

　 按 特 许

内容分类

　产品品牌特许经营

　经营模式特许经营

　大制造商为名牌化产品寻找销路，授权加盟者进行商业开发的

权利

　加盟者要按总部的全套经营模式进行经营

　 按 业 务

内容分类

　产品特许经营

　整体模式业务特许经

营（又称为公司特许经

营或交钥匙特许经营）

　制造加工业特许经营

　受许人保持原有商号，单一销售或在销售其他产品时推销特许

人所有的产品

　受许人有权使用特许人的商标、商号等，受许人完全以特许人

公司在公众中的形象出现

　受许人自己投资建厂，加工或制造从特许人那里取得特许权的

产品，不与消费者直接见面

　　资料来源：赵涛．特许经营管理———理论、案例、制度、实务［Ｍ］．北京：北京工业大学出版社，２００２：２９．
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４．特许经营权的优缺点
以加入特许经营的方式来创业，具有以下优点：
（１）经营风险小。拥有特许经营权的总店在市场上有一定的知名度，在产品

的品质及服务水准上令顾客有信心的保证。市场有保障，使创业者的收入有保障，
风险减小。

（２）可以得到总部系统的培训和管理上的指导，少走弯路，节约时间成本。
（３）总部向生产商及批发商大量购买货品会获得特别优惠的折扣，不仅保证

货源质量，还能降低成本。
（４）与独自创办企业相比，加入特许经营的创业者较为容易得到银行或其他

金融机构的贷款，因为特许经营权的品牌在市场上的表现已有稳定的基础，银行承
担的风险小。
以加入特许经营的方式来创业，也有其缺点：
（１）必须缴纳特许经营加盟的各项费用。
（２）受许人受到特许人在各个方面的控制，缺乏自主权。
（３）创业者能否成功，在很大程度上取决于加盟品牌知名度、信誉度、培训的

有效性以及产品的研发能力。
（４）特许总部是否专业，特许经营管理经验是否丰富是影响创业成败的关键

因素之一。

２．２　新创办企业的相关法律问题

对于创业者来说，在开始创业之前，就应该详细了解我国的基本法律环境。以
避免由于无知而触犯法律，给新创企业以重创，甚至使其夭折。在企业初创阶段，
创业者面临的法律问题主要有：确定企业的法律形式、设立适当的税收记录、起草
合同及申请知识产权保护。通过对相关法律的学习，创业者必须了解什么可以做，
什么不能做，并指导自己的创业行动。当然，并不是仅仅在创业初期，企业的行为
受法律的制约，在企业后续的生产经营活动中，还有与经营有关的各个方面的法律
制约着企业的生产经营活动，包括劳动法规、安全法规、质量法规、会计法规、市场
竞争法规、环境法规等。

２．２．１　企业法律形式的选择

在创建新企业之前，创业者应该事先确定企业的法律组织形式。自１９９９年８
月３０日中华人民共和国第九届全国人民代表大会常务委员会第十一次会议通过
《中华人民共和国个人独资企业法》之后，２００５年１０月２７日第十届全国人大第十
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八次会议和２００６年８月２７日第十届全国人大第二十三次会议分别通过了新的
《公司法》和《中华人民共和国合伙企业法》。至此，我国企业法律形式基本上与国
际接轨。按中外企业有关法律条款的规定，新创企业可选的组织形式有个人独资
企业、合伙企业、有限责任公司和股份有限公司。创业者可以结合自己的实际情
况，选择其中的一种作为企业的组织形式。

１．个人独资企业
（１）个人独资企业的法律含义
个人独资企业（ＳｏｌｅＰｒｏｐｒｉｅｔｏｒｓｈｉｐ或ＩｎｄｉｖｉｄｕａｌＥｎｔｅｒｐｒｉｓｅ），又称个人业主

制企业，是指依法由一人出资设立，由一人拥有和控制，并由一人承担无限连带责
任，财产为投资者个人所有的经营实体。个人独资企业是最古老也是最常见的企
业法律组织形式。

我国最早是在１９５０年的《私营企业暂行条例》首次明确规定了独资企业的法
律形式，１９８８年颁布的《私营企业条例》再次将独资企业作为与合伙企业、有限责
任公司并列的三种私营企业形式加以规定。１９９９年颁布的《中华人民共和国个人
独资企业法》最终以法律的形式对独资企业作了肯定、全面和系统的规定。

（２）个人独资企业的法律地位
个人独资企业法律地位的集中表现是其不具有独立的法律人格，不具有法人

地位，是典型的非法人企业。按法律人格理论，民事主体人格分为自然人人格和法
人人格，个人独资企业本身不是独立的法律主体，不具有法人人格，其从事民事或
商事活动是以独资企业主的个人人格或主体身份进行的，实质上是自然人从事商
业经营的一种组织形式。

（３）个人独资企业与公司的比较［７］

１）设立主体不同
个人独资企业的设立人是自然人，法人组织不能设立独资企业。公司的设立

人可以是自然人，也可以是法人。

２）成员人数不同
个人独资企业由一个成员或投资者设立，一切利益和风险也一概由该投资者

承担。合伙企业和公司，除“一人公司”的特殊情况外，无论其是否具有独立的法律
人格，都具有多数人共同出资、共同经营内容，都构成了一个不同于个人的经营
团体。

３）法律地位不同
个人独资企业无独立法律人格，不具有法人地位。而公司具有独立的法律人

格和法人地位，是典型的法人组织。

４）财产关系不同
独资企业的财产由独资企业主所有，企业本身不享有所有权。而公司由其独
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立的法人地位所决定，其财产不归股东所有，而是归公司本身所有，公司就是其财
产的所有者。

５）经营管理不同
独资企业的所有权与经营权合二为一，独资企业主享有对内决定企业一切事

项、管理企业经营和对外代表企业的权利。而公司的经营管理是由股东会、董事
会、监事会和经理等法定组织机构实施的，股东可能担任管理职务而享有管理公司
事务的权利，也可能不参与公司的经营管理活动，公司的对外代表权则由法定代表
人行使。

６）承担责任不同
个人独资企业的负债在追及效力上等于企业主个人的负债，企业主以其个人

的全部财产而不是仅以其投资于该企业的财产对债务负责，即对企业债务承担无
限清偿责任。而公司对其债务以其拥有的资产独立承担责任，其股东只承担出资
额范围内的有限责任。

知识链接

独资企业与个体工商户的关系

　　独资企业是指由单独一人设立，一人单独拥有和控制，并由一人承担无限责任
的企业。我国《民法通则》对个体工商户的定义为“公民在法律允许的范围内，依法
经核准登记，从事工商业经营的，为个体工商户”。

分析我国独资企业的发展历史，可以发现此二者其实是我国特殊国情的产物。

１９５０年颁布的《私营企业暂行条例》规定独资企业为企业的组织方式之一。其后
随着公私合营对资本主义工商业的社会主义改造的完成，作为整体概念的私营企
业在中国基本消失，少量的私人商业活动不再作为一种企业组织形式予以保护，在
概念上改称为个体工商业者。１９８６年《民法通则》明确地确立了个体工商户的民
事主体地位。至此，从个体工商业者衍生出来的个体工商户的概念取代了以往的
独资企业的概念，成为公民个人从事民事或商事经营活动的一种特殊的法律形式。

然而，１９８８年国务院颁布的《中华人民共和国私营企业暂行条例》又再次规定
了独资企业作为私营企业的形式之一。此时便面临着独资企业与个体工商户之间
关系的问题。按当时的经济理论和政策，私营经济本质上不同于个体经济，前者为
雇佣劳动，后者为个人自我劳动，所以当时的个体经济政策严格限制个体工商户的
规模，《城乡个体工商户管理暂行条例》第四条第二款规定：“个体工商户可以根据
经营情况请一、二个帮手；有技术的个体工商户可以带三、五个学徒。”《私营企业暂
行条例》将独资企业与个体工商户做的区分为：雇工８人以上者为独资企业，８人
以下者为个体工商户。这样，在中国，自然人个人从事工商业经营就有了两种并存
的法律形式———个体工商户和独资企业，独资企业也就发生了背离传统概念的
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变异。

由此可以看出独资企业与个体工商户完全是我国特有的产物，在西方国家中
难以找到类似的两组概念。尽管我国强调人数上的差别是独资企业与个体工商户
区别的标准，但二者并不存在实质上的差别，而且从企业类型发展的长远趋势来
看，这两种形式应该日趋统一，成为一种企业形式。

资料来源：赵旭东．公司法学［Ｍ］．北京：高等教育出版社，２００６：２５．

（４）个人独资企业设立的条件
在各类企业当中，个人独资企业的创设条件最简单。根据《中华人民共和国个

人独资企业法》，只要满足以下条件，就可以申请设立个人独资企业：

１）投资人为一个自然人，且只能是中国公民。

２）有合法的企业名称。

３）有投资人申报的出资，国家对其注册资金实行申报制，没有最低限额。

４）有固定的生产经营场所和必要的生产经营条件。

５）有必要的从业人员。

２．合伙企业
（１）合伙企业的法律含义
如果有两个以上的创业者志同道合，可以选择合伙企业的组织形式。根据《中

华人民共和国合伙企业法》，合伙企业（Ｐａｒｔｎｅｒｓｈｉｐ）是指依法在中国境内设立的由
各合伙人订立合伙协议，共同出资、合伙经营、共享收益、共担风险，并对合伙企业
债务承担无限连带责任的营利性组织。

合伙企业包括普通合伙企业和有限合伙企业两种形式。两者最大的区别在于
有限合伙企业有两种不同的所有者：普通合伙人和有限合伙人。其中，普通合伙人
对合伙企业的债务和义务负责，而有限合伙人仅以投资额为限承担有限责任，但后
者一般不享有对组织的控制权。另外，普通合伙企业合伙人可以用货币、实物、知
识产权、土地使用权或者其他财产权利出资，也可以用劳务出资，但有限合伙企业
的有限合伙人不得以劳务出资。本书主要介绍普通合伙企业。

（２）合伙企业的法律地位
合伙企业不具有法人地位，其从事民事或商事活动是以全体合伙人的个人人

格或共同人格进行的，实质上也是自然人从事商业经营的一种组织形式。
（３）合伙企业与公司的比较［７］

１）成立基础不同
合伙企业的成立是基于合同，而公司的成立基于章程。合同与章程是性质、内

容不同的法律文件。在订立上，合同是所有合伙人意思表示一致达成的协议，其变
更和修改也必须经全体合伙人一致同意。而公司章程是由公司发起人制定，其变
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更或修改按公司法和公司章程的规定进行，通常只需多数股东的同意，而不需全体
股东的一致同意。在性质上，合伙合同只对签约的合伙人产生约束力。而公司章
程是公司组织的自治规则，对所有公司股东和公司的管理机构及其人员具有约束
力。在内容上，合伙合同具有任意性，法律对其少有强制性规定。而公司章程受到
法律更多的强制性的约束，许多内容是由公司法直接规定，章程只能在法律范围内
另做规定。

２）法律地位不同
与独资企业一样，合伙企业无独立法律人格，不具有独立的法律人格和法人地

位。而公司具有独立的法律人格和法人地位，是典型的法人组织。

３）财产关系不同
合伙的财产归全体合伙人共有，合伙的财产来源于合伙人的共同出资，合伙的

共有包括按份共有和共同共有。近代各国立法，一般规定合伙财产为共同共有财
产，在合伙存续期间，合伙人对于全部合伙财产不分份额地、平等地享有所有权。

我国立法对合伙的财产关系作了较为特殊的规定，《民法通则》第三十二条规
定：“合伙人投入的财产，由合伙人统一管理使用。合伙经营积累的财产，归合伙人
共有。”

４）人身关系不同
合伙是典型的人合企业，合伙人之间存在密切的人身信赖关系，合伙的成立和

维持主要基于人的联合，并依赖于合伙人之间的相互信任。通常合伙人的入伙、退
伙都要经全体合伙人一致同意，个别合伙人的死亡或退出甚至会导致整个合伙的
解散。而公司除无限公司外，多属资合企业，公司股东之间的人身联系较为松散，

公司的设立和存续主要基于资本的联合。公司股东的入股、转股通常只需多数股
东的同意，公司的存续不受个别股东变动的影响。

５）管理权利不同
合伙企业由全体合伙人共同经营管理，其议决方式由合伙协议加以规定。虽

然，实际上为执行业务的便利，合伙企业通常都是推举其中的一名或数名合伙人作
为业务执行人，管理合伙事务，其他合伙人则享有监督检查权，但在法律上，全体合
伙人都享有法定的业务执行权，合伙业务执行人的权利来源于全体合伙人的授权。

而公司的管理权是依照公司法的规定，由法定公司组织机构统一行使的，每个股东
个人并不享有对公司事务的直接管理权，而只是通过行使股东会上的表决权参与
公司重大事务的决策以及享有股东的知情权和质询权。

６）盈亏分配不同
合伙企业合伙人的盈亏分配通常是按出资比例。但就法律规定而言，其分配

完全可由合伙合同约定，合伙人可以按出资比例分配盈亏，也可以不按出资比例分
配，甚至赢利的分配比例可以与亏损的分担比例不一致。而公司的盈亏分配由公
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司法统一规定，基本的法律原则是按股东出资比例或按股东持有的股份分配。

７）责任承担不同
在对外财产责任上，由合伙的非法人地位决定，全体承担连带无限责任，其无

限责任是指合伙人对企业债务的清偿不以其出资为限，在企业资产不足以清偿合
伙债务时，合伙人须以各自所有的财产对其应分担的债务负责。其连带责任是指
每个合伙人对全部合伙债务都有清偿的责任，合伙人不得以内部约定的亏损或债
务承担比例对抗合伙的债权人，债权人可以向任何一个合伙人请求清偿全部的
债务。

（４）合伙企业设立的条件

１）合伙企业必须有两个以上合伙人，合伙人应当具备完全民事行为能力，且
能够依法承担无限责任。

２）合伙人应当遵循自愿、平等、公平、诚实信用原则订立合伙协议，合伙协议
应载明合伙企业的名称、地点、经营范围、合伙人出资额和权责情况等基本事项。

３）合伙人应当按照合伙协议约定的出资方式、数额和缴付出资的期限，履行
出资义务。合伙人出资可以用货币、实物、土地使用权、知识产权或者其他财产权
利；上述出资应当是合伙人的合法财产及财产权利。合伙人也可以用劳务出资，其
评估办法由全体合伙人协商确定。

４）有合伙企业的名称。

５）有经营场所和从事合伙经营的必要条件。

３．有限责任公司
公司是现代社会中最主要的企业形式。它是以营利为目的，由股东出资形成，

拥有独立的财产，享有法人财产权，独立从事生产经营活动，依法享有民事权利，承
担民事责任，并以其全部财产对公司的债务承担责任的企业法人。根据《公司法》

的规定，我国的公司分为有限责任公司（包括一人有限责任公司）和股份有限公司
两种类型。

（１）有限责任公司的法律概念
有限责任公司（ＬｉｍｉｔｅｄＬｉａｂｉｌｉｔｙＣｏｍｐａｎｙ）亦称有限公司（ＬｉｍｉｔＣｏｍｐａｎｙ），

是指由法律规定的一定人数的股东所组成，股东以其出资额为限对公司债务承担
责任，公司以其全部资产对公司的债务承担责任的企业法人。

（２）有限责任公司的适用与评价
有限公司是公司制度发展中出现最晚的一种公司形式，它兼有无限公司和股

份公司的优点，同时又克服了它们的不足。一方面，有限公司具有无限公司人合性
特点，股东相互了解信任；另一方面，有限公司又具有股份有限公司资合性的特点，

即股东对公司债务承担有限责任，有限公司的财务情况亦无须对外公开。

但有限公司也因其人合性和封闭性的特点，一般难以成长为大型企业。总体
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说来，有限公司是更符合中小企业需要的公司形式，各国实践中，大多数中小企业
都采用了有限公司的形式。当然，有些有限公司的规模也比较大，在我国，由于近
年来大量的国有企业采取有限公司的形式进行公司改制，一些国有股东的强大资
产实力，使有些有限公司的规模很大。

我国２０世纪８０年代制定的《中外合资经营企业法》，将中外合资经营企业的
法律形式规定为有限责任公司。１９８８年国务院颁布的《私营企业暂行条例》也规
定了有限公司为私营企业的一种形式。国有企业的股份制试点及公司化改造中，

考虑到有限公司组织简便，内部协调性好，不需要证券市场的配套条件等优点，国
家把有限公司作为国有企业公司化改造的主要形式。

（３）一人公司
一人公司又称独资公司，股东（自然人或法人）仅为一人，并由该股东持有公司

的全部出资或所有股份的公司，包括有限责任公司和股份有限公司。

一人公司的突出法律特征在于其股东的唯一性，即一人公司的股东只有一人，

包括一个自然人或一个法人，全部股份或出资额均由唯一的股东持有。一人公司
虽然股东只有一人，但同样具备公司的所有法律特征，包括独立的法律人格、独立
的财产、独立的组织机构和独立的民事责任。各国的一人公司既有一人有限公司，

也有一人股份有限公司，而我国《公司法》目前只规定了一人有限公司，而股份有限
公司必须由两个以上的股东组成。

由于一人公司的股东只有一个人，相对于多数人组成的公司，更容易发生股东
滥用公司法人地位和股东有限责任、损害债权人利益的情况，因此，我国《公司法》

一方面明确肯定一人公司的合法地位，另一方面，又针对其特殊性在第二章第三节
规定了一整套特别适用的法律规则，具体包括以下条款：

１）一人有限责任公司的注册资本最低限额为人民币十万元。应当一次足额
缴纳公司章程规定的出资额（第五十九条）。

２）一个自然人只能设立一个一人有限责任公司，该一人有限责任公司不能投
资设立新的一人有限责任公司 （第五十九条）。

３）规定了特别的公示和透明要求。规定：一人有限责任公司应当在公司登记
中注明自然人独资或者法人独资，并在公司营业执照中载明（第六十条）。

４）规定了更简易的管理方式。规定：一人有限责任公司章程由股东制定（第
六十一条）；一人有限责任公司不设股东会，股东作出本法第三十八条第一款所列
决定时，应当采用书面形式，并由股东签字后置备于公司（第六十二条）。

５）强调了会计审计的要求。为保障一人公司财产的独立性及其与股东财产
的区隔，公司法还在普通有限责任公司实行会计审计规则的基础上，进一步强调规
定：一人有限责任公司应当在每一会计年度终了时编制财务会计报表，并经会计师
事务所审计（第六十三条）。
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６）规定了财产独立举证责任倒置的法律规则。对普通公司而言，公司财产的
独立是不证自明的事实，只要经合法注册登记，公司就具有独立法律地位和法人人
格，其财产就当然独立。一人公司完全为一个股东控制，极易出现公司财产与股东
财产混同、公司财产被股东不当占有和支配的情形，《公司法》设置了一条特别的规
则，即“一人有限责任公司的股东不能证明公司财产独立于股东自己的财产的，应
当对公司债务承担连带责任”（第六十四条）。

（４）有限责任公司设立的条件
我国《公司法》第二十三条规定设立有限责任公司，应当具备下列条件。

１）股东符合法定人数。

根据我国《公司法》第二十四条规定：有限责任公司由五十个以下股东出资
设立。

２）股东出资达到法定资本最低限额：

一般有限责任公司注册资本的最低限额为人民币三万元；一人有限责任公司
的注册资本最低限额为人民币十万元。法律、行政法规对有限责任公司注册资本
的最低限额有较高规定的，从其规定。股东可以用货币出资，也可以用实物、知识
产权、土地使用权等可以用货币估价并可以依法转让的非货币财产作价出资，但是
法律、行政法规规定不得作为出资的财产除外。全体股东的货币出资金额不得低
于有限责任公司注册资本的百分之三十。

３）股东共同制定公司章程：

我国《公司法》第二十五条规定了有限责任公司章程应当载明的事项包括：

① 公司名称和住所；

② 公司经营范围；

③ 公司注册资本；

④ 股东的姓名或者名称；

⑤ 股东的出资方式和出资额以及出资时间；

⑥ 公司的机构及其产生办法、职权、议事规则；

⑦ 公司的法定代表人；

⑧ 公司的解散事由与清算办法；

⑨ 股东认为需要规定的其他事项。

４）有公司名称，建立符合有限责任公司要求的组织机构。

５）有固定的生产经营场所和必要的生产经营条件。

４．股份有限公司
（１）股份有限公司的法律含义
股份有限公司（ＳｔｏｃｋＣｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ或ＣｏｍｐａｎｙＬｉｍｉｔｅｄｂｙＳｈａｒｅ）又称股份公

司，是指由一定人数以上的股东组成，公司全部资本分为等额股份，股东以其认购
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的股份为限对公司承担责任，公司以其全部资产对公司的债务承担责任的企业
法人。

（２）股份有限公司的评价和地位
股份有限公司是资本主义市场经济的典型组织形式，适应日益发展的社会化

大生产的要求，是自由竞争推动资本集中这一资本主义经济运动过程的必然结果，

股份有限公司是在这一过程中发展起来的最有效的组织形式。

在现代市场经济中，股份有限公司的数量在各国公司总数中所占的比例并不
是最高，但其在国民经济中的地位举足轻重，国民经济重要部门的大企业多采用这
种企业形式，大型跨国公司更是以股份有限公司作为其首选形式。

（３）设立股份有限公司的条件
根据我国《公司法》第七十七条规定设立股份有限公司，应当具备下列条件。

１）发起人符合法定人数。

根据新《公司法》第七十九条规定设立股份有限公司，应当有二人以上二百人
以下为发起人，其中须有半数以上的发起人中国境内有住所。

２）发起人认缴和募集的股本达到法定资本最低限额。

股份有限公司的注册资本为在公司登记机关登记的全体发起人认购的股本总

额。公司全体发起人的首次出资额不得低于注册资本的百分之二十。股份有限公
司注册资本的最低限额为人民币五百万元，法律、行政法规对股份有限公司注册资
本的最低限额有较高规定的，从其规定。

３）股份发行、筹办事项符合法律规定。

４）发起人制定公司章程，采用募集方式设立的经创立大会通过。

５）有公司名称，建立符合股份有限公司要求的组织机构。

６）有公司住所。

２．２．２　有关知识产权的法律法规

创业者在创建和经营企业的过程中，必须了解和遵守的一个重要法律法规是
关于知识产权的法规。知识产权是人们对自己通过智力活动创造的成果所依法享
有的权利。知识产权包括专利、商标、版权等，是企业的重要资产。

知识产权属于无形资产，无论是专利权、商标权，还是著作权，都具有其本身的
财产价值。同时，它也是许多公司赖以经营的重要手段和条件，尤其对于某些智力
密集型的高科技公司，对知识产权这种无形资产的需求甚至超过了对货币、实物等
有形资产的需求，有的公司可能就是为某项专利技术的开发而成立，有的公司可能
就是凭借某种商标或品牌的优势而经营，一个作品可能成为出版公司重要的经营
目标，一个计算机的软件也可能是某个公司赖以经营的最重要的资源。随着社会
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生产力的发展和生产方式的变革，知识产权在公司经营中的作用和地位日愈突出，

知识产权可通过许可证经营或出售，带来许可经营收入。对于创业者来说，了解有
关知识产权的法律法规，一方面可以依法保护自己的知识产权不被他人侵犯；另一
方面，也避免因无知侵害他人的知识产权而最终导致创业失败。如表２３所示为
中型创业企业各部门中典型的知识产权。

表２３　中型创业企业各部门中典型的知识产权

部门 典型的知识产权形式 常用保护方法

营销部门
　名称、标语、标识、广告语、广告、手册、非正式出版物、未完成

的广告拷贝、顾客名单、潜在顾客名单及类似信息
商标、版权和商业秘密

管理部门
　招聘手册、员工手册、招聘人员在选择和聘用候选人时使用的

表格和清单、书面的培训材料和企业的时事通讯
版权和商业秘密

财务部门
　各类描述企业财务绩效的合同、幻灯片、解释企业如何管理财

务的书面材料、员工薪酬记录
版权和商业秘密

管理信息

系统部门

　网站设计、互联网域名、公司特有的计算机设备和软件的培训

手册、计算机源代码、电子邮件名单

版权、商业秘密和

注册互联网域名

研究开发部门
新的和有用的发明和商业流程、现有发明和流程的改进、记录发

明日期和不同项目进展计划的实验室备忘录
专利和商业秘密

　　资料来源：（爱尔兰）布鲁斯·Ｒ·巴林格，Ｒ·杜安．成功创建新企业［Ｍ］．张玉利，等，译．北京：机械工业

出版社，２００６：２５２．

１．专利权与专利法
专利权（ＰａｔｅｎｔＲｉｇｈｔ），简称“专利”。发明创造人或其权利受让人对特定的发

明创造在一定期限内依法享有的专用权与独占权，是知识产权的一种。专利制度
主要是为了解决发明创造的权利归属与发明创造的利用问题。专利法可以有效地
保护专利拥有者的合法权益。

我国１９８４年３月１２日颁布了《中华人民共和国专利法》，并于１９９２年９月４
日进行了修订。２００１年６月１５日国务院颁布《中华人民共和国专利法实施细则》，

自２００１年７月１日起施行。

２．商标权与商标法
商标权，又称商标专用权，是指商标所有人在法律规定的有效期限内，对其经

商标主管机关核准注册的商标所享有的独占地、排他地使用和处分的权利。商标
权是一种无形财产权，属于知识产权的范畴。商标包括注册商标和未注册商标，通
常所讲商标均指注册商标，包括商品商标、服务商标、集体商标和证明商标。注册
商标的有效期为十年，可以申请续展，每次续展注册的有效期也为十年。

我国１９８２年８月２３日颁布了《中华人民共和国商标法》，并于１９９３年２月２２
日进行了第一次修正，２００１年１０月２７日进行了第二次修正。
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３．著作权与著作权法
著作权也称版权，是指作者对其创作的文学艺术和科学作品依法享有的权利。

著作权包括发表权、署名权、修改权、保护作品完整权、复制权、发行权、出租权、展
览权、表演权、放映权、广播权、信息网络传播权、摄制权、改编权、翻译权、汇编权以
及应当由著作权人享有的其他权利等十七项权利。著作权的保护期限为作者有生
之年加上去世后５０年。我国实行作品自动保护原则和自愿登记原则，即作品一旦
产生，作者便享有版权，无论登记与否都受法律保护；自愿登记后可以起证据作用。
国家版权局认定中国版权保护中心为软件登记机构，其他作品的登记机构为所在
省级版权局。
我国于１９９０年９月７日颁布了《中华人民共和国著作权法》，２００１年１０月２７

日进行了修正。计算机软件属于版权保护的作品范畴。我国根据著作权法，制定
了《计算机软件保护条例》，并于１９９１年６月４日发布。在该条例中，计算机软件
是指计算机程序及其有关文档。

２．３　新企业的注册登记

２．３．１　企业注册登记的概述

１．公司登记的含义
企业登记是指企业在设立、变更、终止时，由申请人依法在公司注册登记机关

提出申请，主管机关审查无误后予以核准并记载法定登记事项的行为。对于公司
的设立采取准则设立主义原则的国家，一般同时采取公示主义对公司进行登记注
册。其目的主要在于：一是使公司设立这一事实及公司的各种情况为社会公众知
悉，以保护交易安全；二是便于国家掌握公司情况，进行必要管理，保障合法经营，
制止非法活动。
公司登记制度在历史上出现较晚。不少国家直到２０世纪初才普遍实行公司

登记管理。目前，各国或地区的公司立法有许多关于公司登记的规定。我国《公司
法》的有关条款中对公司登记作了原则性规定。国务院１９９４年６月颁布并于２００５
年１２月１８日修订的《中华人民共和国公司登记管理条例》（以下简称《公司登记管
理条例》），明确规定有限责任公司和股份有限公司的设立、变更和终止，都应该依
照该条例办理登记。此外，我国１９８８年发布了《中华人民共和国企业法人登记管
理条例》（以下简称《企业法人登记管理条例》），国家工商行政管理局还发布了一系
列行政规章，均适用公司登记。

２．公司登记与营业登记
公司登记不同于营业登记。公司登记属于法人登记，目的是创设法律人格，赋
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予公司以独立主体资格。营业登记又被称为商事登记、商业登记，其作用则是政府
承认某项营业及其某一商号的合法性，准许其开业。在我国，公司的这两种登记是
合并进行的，并由同一机关主管。具体方法是：对符合条件、准予登记的公司发给
企业法人营业执照，对外商投资企业发给中华人民共和国企业法人营业执照，对非
法人企业发给营业执照，对外商投资的非法人企业、外商投资企业及外国公司的营
业性分支机构发给中华人民共和国营业执照。对于非法人的个人独资企业及合伙
企业，只进行营业登记。

３．公司登记的类型
公司登记通常分为设立登记、变更登记和解散登记等。设立登记是设立过程

中所作的登记，它是公司设立过程的最后一道环节。设立登记注册后，公司便告成
立。变更登记是改变公司名称、住所、经营场所、法定代表人、经济性质、经营范围、

经营方式、注册资金、经营期限等原来的登记注册事项以及增设或撤销公司分支机
构时等所作的登记。解散登记是指公司解散时进行的注销登记。

４．公司登记的机关及权限
公司登记须在国家规定的公司注册登记机关进行。在我国，依《公司登记管理

条例》及相关法律文件的规定，公司登记机关是国家工商行政管理局和地方各级工
商行政管理局。工商行政管理机关依法独立行使工商登记职权，在其系统内实行
分级登记管理的制度，上级登记主管机关有权纠正下级登记主管机关的不符合国
家法律、法规和政策的行为。依《公司登记管理条例》第五条至第八条的规定，公司
登记机关的具体职责划分范围如下。

（１）国家工商行政管理局负责下列公司的登记：

１）国务院国有资产监督管理机构履行出资人的职责的公司以及该公司投资
设立并持有５０％以上股份的公司。

２）外商投资的公司。

３）依照法律、行政法规或者按照国务院决定的规定，应当由国家工商行政管
理总局登记的公司。

４）国家工商行政管理总局规定应当由其登记的其他公司。
（２）省、自治区、直辖市工商行政管理局负责下列公司的登记：

１）省、自治区、直辖市人民政府国有资产监督管理机构履行出资人职责的公
司以及该公司投资设立并持有５０％以上股份的公司。

２）省、自治区、直辖市工商行政管理局规定由其登记的自然人投资设立的
公司。

３）依照法律、行政法规或者国务院决定的规定，应当由省、自治区、直辖市工
商行政管理局登记的公司。

４）国家工商行政管理总局授权登记的其他公司。
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（３）市、县工商局负责下列公司的登记：

１）国家工商行政管理总局和省级工商行政管理局负责登记以外的其他各类
公司。

２）国家工商行政管理总局和省、自治区、直辖市工商行政管理局授权登记的
公司。

前述规定的具体登记管辖由省、自治区、直辖市工商行政管理局规定。但是，
其中的股份有限公司由设区的市（地区）工商行政管理局负责登记。

公司登记无论是设立、变更还是注销，均应在同一登记机关进行登记。即使企
业迁移或跨地区设立分支机构需要在其他登记机关登记，也还须在原登记机关作
变更登记。

企业注册登记不是一种形式，创业者对注册登记所需的各种文件应认真准备，

因为这些文件细节往往是以后出现经济纠纷的法律依据。因此创业者在注册登记
时对各项文件的准备一定要慎重。

２．３．２　企业注册登记时应准备提交的文件

１．个人独资企业登记注册时应提交的文件
（１）投资人签署的个人独资企业设立登记申请书；
（２）投资人身份证明；
（３）企业住所证明；
（４）企业名称预先核准通知书；
（５）国家工商行政管理总局规定提交的其他文件；
（６）委托代理人申请设立登记的，应当提交投资人的委托人和代理人的身份

证明或资格证明；
（７）经营范围涉及法律、行政法规规定必须报经前置审批①的，还应提交有关

部门的批准文件或许可证明。

２．合伙企业登记注册时应提交的文件
（１）企业名称预先核准通知书；
（２）全体合伙人签署的设立登记书；
（３）全体合伙人共同委托的代理人的委托书；
（４）全体合伙人的身份证明（身份证或户籍证明复印件）；
（５）合伙协议；
（６）出资权属证明；
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（７）经营场地证明；

（８）全体合伙人共同委托执行合伙企业事务人的委托书；

（９）法律、法规规定提交的其他文件证件。

３．有限责任公司登记注册时应提交的文件
（１）公司法定代表人签署的公司设立登记申请书；

（２）全体股东指定代表或者共同委托代理人的证明；

（３）公司章程；

（４）依法设立的验资机构出具的验资证明；

（５）股东首次出资是非货币资产的，应当在公司设立登记时提交已办理其财

产转移手续的证明文件；

（６）股东的主体资格证明或者自然人身份证明；

（７）载明公司董事、监事、经理的姓名、住所的文件及有关委派、选举或者聘用

的证明；

（８）公司法定代表人任职文件和身份证明；

（９）企业名称预先核准通知书；

（１０）公司住所证明；

（１１）国家工商行政管理总局规定要求提交的其他文件。

４．股份有限公司登记注册时应提交的文件
《公司法》第九十三条规定：董事会应于创立大会结束后三十日内，向公司登记

机关报送下列文件，申请设立登记：

（１）公司登记申请书；

（２）创立大会的会议记录；

（３）公司章程；

（４）验资证明；

（５）法定代表人、董事、监事的任职文件及其身份证明；

（６）发起人的法人资格证明或者自然人身份证明；

（７）公司住所证明。

以募集设立方式设立股份有限公司公开发行股票的，还应当向公司登记机关

报送国务院证券监督管理机构的核准文件。

２．３．３　注册步骤

１．工商注册登记
工商登记步骤包括下面的步骤（以有限责任公司为例，其他类型公司的步骤相
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类似）。

（１）名称预先核准
为了防止公司名称发生混淆并提高注册的效率，我国实行公司名称预先核准

制度。即在正式申请公司设立之前，应先将拟设立公司的名称依照规定向公司登
记机关提出申请。企业（公司）名称应由以下部分依次构成：行政区划＋字号＋行
业或经营特点＋组织形式。例如，北京日盛贸易有限公司。

在国家工商总局注册的，公司名前可以冠以“中国”、“中华”、“国际”等字样；在
省工商局注册的可以冠以“×× 省”字样。企业名称中的字号应当由两个以上的
字组成，如“海尔”、“红塔山”等，这是公司名称的核心内容。企业名称可以使用自
然人投资人的姓名作字号。企业名称应当使用符合国家规范的汉字，不得使用外
国文字、汉语拼音字母、阿拉伯数字、标点符号。企业名称中不得含有其他法人的
名称。企业名称中的行业表述应当反映企业经济活动性质所属国民经济行业或者
企业经营特点的用语。

企业名称有下列情形之一的，不予核准：

１）与同一工商行政管理机关核准或者登记注册的同行业企业名称字号相同，

有投资关系的除外；

２）与同一工商行政管理机关核准或者登记注册符合须知第八条的企业名称
字号相同，有投资关系的除外；

３）与其他企业变更名称未满１年的原名称相同；

４）与注销登记或者被吊销营业执照未满３年的企业名称相同；

５）其他违反法律、行政法规的。
（２）申请名称预先核准应提交的文件

１）全体投资人签署的公司名称预先核准申请书。

２）全体投资人签署的指定代表或者委托代理人的证明。

３）代表或者代理人的资格证明。

４）全体投资人的资格证明。

５）工商行政管理机关要求提交的其他文件。
（３）名称预先核准登记程序
办理名称预先核准登记，一般要经以下步骤：

１）咨询后领取并填写名称预先核准申请书和申请人授权委托意见，同时准备
相关材料。

２）递交名称登记材料，领取名称登记受理通知书，等待名称核准结果。

３）按名称登记受理通知书确定的日期领取企业名称预先核准通知书。此通
知书的有效期限为６个月。

此过程需要一个工作日（不包含需冠名审批的时间）。若不符合规定的核发企
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业名称驳回通知书。
（４）备齐有关文件，申请工商登记

１）领取企业名称预先核准通知书的同时，领取公司设立登记申请书。

２）召开股东大会订立公司章程和协议。股东设立公司必须先订立章程和协
议，将要设立的公司的基本情况以及各方面的权利义务加以明确规定。并将相关
组织机构的负责人或人员配置好。

３）公司的经营范围涉及法律、行政法规规定必须报经前置审批的，凭企业名
称预先核准通知书向有关行政审批部门申请。

４）验资。股东可以用货币出资，也可以用实物、知识产权、非专利技术、土地
使用权作价出资。应由有验资资格的会计师事务所验资并出具证明（验资报告）。

① 以货币出资的，应当将货币出资足额存入有限责任公司在银行开设的临时
账户，并向银行相关业务部门申请出具一份资信证明，将资信证明交到会计师事
务所。

② 其他方式出资的，向资产评估事务所申请评估出资的价值，取得评估报告
后交会计师事务所，并依法办理其财产权的转移手续。

５）公司备齐文件后，由全体股东指定的代表或者共同委托的代理人向登记机
关申请公司设立登记，材料齐全、符合法定形式的，登记机关当场作出登记决定，并
在１０个工作日内核发营业执照或其他登记证明。不能当场告知申请人材料是否
齐全、符合法定形式的，５日内作出审查决定。登记机关受理后发给《企业登记受
理通知书》。

６）缴纳登记费，领取营业执照。按《企业登记受理通知书》指定日期缴纳登记
费并领取营业执照。公司设立登记收取登记费的标准：按注册资本的０．８‰收取；
注册资本超过１０００万元的，超过部分按０．４‰收取；注册资本超过１亿元的，超过
部分不再收取。执照副本收取工本费１０元。

７）凭工商营业执照向公安局申请刻制公章、财务章、合同章等，并提取印模到
原公司登记的机关备案。

２．法人代码证登记
凭营业执照到质量技术监督局办理法人代码证，也叫组织机构代码证。办证

需要半个月，质量技术监督局会首先发一个预先受理代码证明文件，凭这个文件就
可以办理税务登记证、银行基本户开户手续。办理法人代码证应提交下列文件：

（１）已经填好的申办表（加盖公章）；
（２）工商营业执照正本原件及复印件一份；
（３）法人单位提交法定代表人身份证原件及复印件，非法人单位提交负责人

身份证原件及复印件（营业执照上列明的负责人）。

３．开立银行基本户
凭公章、财务章、法人代表私章、工商营业执照、法人代码证（预先受理代码证
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明文件）前往开立临时户的银行将临时户转为基本户，并取得银行基本户证明，也
可到另一银行开立基本户。

４．办理税务登记
凡从事生产、经营，实行独立经济核算，并经工商行政管理机关批准，领取了营

业执照的一切单位和个人，均须办理税务登记。

税务登记，是税务机关对纳税人的开业、变动、歇业及生产经营范围变动实行
法定登记的一项管理制度。从事生产、经营的纳税人自领取营业执照之日起３０日
内，持有关证件，向税务机关申报办理税务登记。新办企业申办税务登记时，应凭
营业执照，前往市技术监督部门申领组织机构代码，这是办税的必备材料。
具体办理税务登记步骤如下：
（１）纳税人须在规定的时间内，持营业执照（正本）向税务机关提出办理税务

登记申请，领取《税务登记表》。
（２）纳税人按要求如实填写《税务登记表》，并写明本单位或个人所在地位置，

加盖印章后连同有关证件、资料报送税务机关。

报送税务登记表申请办理税务登记时应根据不同情况携带证件资料，主要包
括：营业执照（正本）原件、复印件；有关合同、章程、协议书复印件；银行基本存款账
户开户卡复印件；法定代表人或业主的居民身份证的原件、复印件；技术监督部门
颁发的组织机构代码证书复印件；个体工商户、私营企业应提供自有房产证明或租
赁房屋证明复印件。

如果在领取营业执照后超过３０日才去办理税务登记，应提供由工商机关开出
的“办理工商执照工本费收据”原件和复印件。

（３）税务登记机关通过审核资料，对符合要求的，准予登记，并发给税务登记
证件。

案例分析

王清丽回忆起自己当初投资加盟店的经历，感慨颇多：“投资加盟一定要深入
考察，不能盲目下决定，更不能轻信广告里的说法。”

２００８年年初，在家呆了近两年的王清丽想找点事做。一个偶然的机会，她在
电视里看到一期《财富故事》，讲的是一名下岗女工投资加盟店致富的故事：这名下
岗女工以极小的投资，在不到一年的时间里连本带利赚了１０万元。虽然有些动
心，但王清丽还是有点将信将疑。
出于好奇，之后的几天，王清丽就会在固定时间守候在电视机前，反复看这个

广告。看到投资加盟店的火爆现场，很多人的现身说法，让王清丽更心动了，不可
能这么多人都是托儿吧？于是，王清丽拨通了屏幕下方某服装厂家的加盟电话。
工作人员在电话里简单介绍了情况后，希望王清丽能亲自过去考察。王清丽心想，
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他们要是骗子公司，肯定不敢叫我过去考察。
几天后，王清丽来到了厂家。虽然实际规模和自己想象中有差别，但工作人员

耐心的解释和种种保障承诺，以及低加盟费、高回报率的诱惑，让王清丽下了决心，
她当即交了４万元的加盟费，正式成为×××品牌服饰青海地区总代理。让王清
丽放心的是：回西宁的火车票是厂家免费赠送的，并且，她的行李中还多了一样东
西———烫金的加盟证书。
一星期后，王清丽的铺面装修完毕，厂家发过来的第一批货也刚好运抵，这批

货总价５０００元。没几天，第一批货就卖光了，王清丽催促厂家尽快补货，可第二批
货却迟迟不到。不得已，王清丽只好一边四处调货，一边催促厂家。十天后，第二
批货运抵。王清丽发现，这批货和上一批货有很大的差别，款式陈旧、做工粗糙不
说，面料也很差。王清丽致电询问，厂家说因为催促得紧，赶工制作的产品当然有
瑕疵。第三批货到的时候，王清丽已经积压了一堆卖不出去的产品。这段时间的
经营让王清丽伤透了脑筋，她伤痛地说：“这之后，厂家给我发过来的货一批不如一
批，即使厂家有免费退换的承诺，但兑现得也不好，因为退换回来的服装也有问题。
我要求厂家退还我的加盟费，人家说货款已经全部冲抵了，如果我再不续约他们将
撤销我的代理资格。”
王清丽代理品牌服装，也是经过实地考察的，厂家承诺了的，为什么会陷入亏损

的局面呢？青海金富士打印机总代理人智先生说：“开业前，王清丽已投入加盟费、装
修费、门店租金等大量费用，经营中，她一旦抽身，前期投资将毁于一旦；继续经营，滞
销商品会越来越多，亏损也将越来越大。这还是因为她前期考察项目时过于冲动。”
业内人士介绍，加盟在国内起步较晚，但发展迅速。中、小创业者创业初期，资

金、技术各项措施不到位，就只好借别人的产品或品牌声誉来壮大自己，很多人把
投资加盟店看作是“借鸡生蛋”的好买卖。很多具有诱惑性的加盟广告打出了“免
费加盟”、“产品卖不出去免费退换”、“其他加盟商现身说法”，等等。越是遇到这种
好买卖就越要冷静，不能因为冲动就草率加盟，否则，你会发现那些打出免加盟费
幌子的商家，实际却在卖机器，“圈”到钱后便逃之夭夭；那些打着“产品若卖不出
去，可无条件退货”的商家，其实是在享受中间利润；那些“现身说法”引诱“入伙”的
加盟，更是在利用加盟托儿，博取投资者的信任。
从某种程度上说，加盟是一种双向选择，正规的、有实力的厂家，对加盟商的要

求很高，他们会设定１年，甚至３年时间，来考察加盟商的实力、信用、销售能力等
情况。这期间，厂家会派专业人员帮助加盟商更好地了解产品、拓宽渠道。通过考
察期后，厂家会给加盟商一定的优惠条件和宽松的供货政策，形成长期的合作关
系，实现加盟商与厂商的互利互惠、共同发展。

资料来源：ｈｔｔｐ：／／ｃｈｕａｎｇｙｅ．ｃｙｏｌ．ｃｏｍ／ｃｏｎｔｅｎｔ／２００８０５／２９／ｃｏｎｔｅｎｔ＿２２０３１００．ｈｔｍ．
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思考讨论题

１．试分析王清丽创业失败的原因。

２．创业者能否选择特许经营的方式进行创业？为什么？

３．创业者选择特许经营的方式应该注意什么问题？

关 键 术 语

独资企业（ＩｎｄｉｖｉｄｕａｌＥｎｔｅｒｐｒｉｓｅ）
合伙企业（Ｐａｒｔｎｅｒｓｈｉｐ）
有限责任公司（ＬｉｍｉｔｅｄＬｉａｂｉｌｉｔｙＣｏｍｐａｎｙ）
股份有限公司（ＳｔｏｃｋＣｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ）
特许经营（Ｆｒａｎｃｈｉｓｅ）
收购（Ａｃｑｕｉｓｉｔｉｏｎ）

思　考　题

１．创业者创业可以采取哪几种市场进入模式？各有什么优缺点？

２．创业者创办新企业的方式有几种？各有什么优缺点？

３．创业者在收购企业过程中应该如何做好风险防范工作？

４．简述合伙企业与公司的不同。

５．我国对一人公司有什么特殊的法律规定？

６．简述有限责任公司注册登记的步骤。
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书书书

导读案例

拥有国内某知名大学计算机博士学位的王晋与资深管理咨询专家李明华共同

出资１００万元人民币成立新瀑流公司，开发新的网络流媒体技术的应用。因为在
创业之初并没有开发出成熟的技术，所以只能注册普通技术公司。王晋得亲自处
理租房子，装修房子，跑营业执照等基础性事务，根本无暇顾及技术开发，搞得公司
管理没有章法。王晋虽然主管研发工作，可他同时担任法人代表，乱七八糟的杂事
都必须由他亲自来处理。王晋在计算机软件领域由于有一定的知名度，有不少的
协会院所请他挂名当评委、当理事；不少的企业和社会机构请他去做培训演讲，做
兼职咨询顾问。但是基本上对于公司的发展毫无意义，反而分散了王晋和李明华
不少时间。
为了扩大公司的知名度和影响力，李明华也充分调动各种社会资源经常地进

行公司品牌宣传，赞助大型的公益性活动。但是宣传对新瀑流公司来说太早了，因
为技术产品还根本没有出来，而这些活动也消耗了部分资金。所以当公司启动一
年零两个月后，网络流媒体技术没有成型，市场营销活动也没有正式进入，但１００
万元的启动资金已经用尽。
王晋和李明华在一年多的创业中犯的一个致命的错误，就是没有认清自身所

处的形势，自己和自己的创业团队以及自己的员工都没有全力以赴地去做事情。
作为创业者除了完成创业准备以外，还需要认识到自己所处的发展阶段，特别是这
类创办初期的企业，与进入规范期的企业有很大的不同。无论是在企业的营销管
理、人力资源管理、财务管理、企业文化建设方面都有自身的特点。
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　　通过对本章的学习将了解以下内容
企业生命周期与企业成长阶段

创办初期企业营销管理的特点与营销策略

创办初期企业财务管理中的问题和提升方式

创办初期企业人力资源管理的特点

企业文化及创办初期企业文化的特点

企业危机的特征与分类

创办初期企业的危机预防和危机处理

３．１　创办初期企业的成长规律

创业者通常将企业的成长视为一个很难把握的过程，而对创业过程和相应的
初创企业的生命周期的研究，为我们提供了有益的解决思路。当一个企业从种子
期、初创期过渡到发展期、成熟期时，企业的组织和管理系统日益成熟化、系统化、
正规化，组织文化随着业务和人员的发展固化到员工的行为和思想中，并最终形成
统一的价值观和理念，业务领域的竞争位势也随之越来越巩固。

３．１．１　初创企业生命周期与企业成长阶段［１］

１．初创企业生命周期
创业生命周期理论认为初创企业是一个生命的有机体，因而是一个从诞生、成

长、壮大、衰退直到死亡的过程。从最初创意的诞生到最终企业死亡的全部过程成
为创业的生命周期。
创业的生命周期分为：种子期、初创期、发展期和成熟期，如图３１所示。

图３１　创业生命周期
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（１）种子期
这一时期初创企业没成为现实，仍然是停留在创业者头脑中的创意或者机会，

创业者殚精竭虑的是合理评价商业机会、构建独有的商业模式、招募合适的企业核
心人员，获取足够的有形和无形资源。此时，企业的技术或某一高新技术产品正处
于酝酿和发展阶段，还远远谈不上商品化和市场规模，更不涉及组织结构，企业只
是几个志同道合创业者组成的创业团队，进行相关技术的研究开发和前期的准备
活动。一旦时机成熟，创业者就可以正式创立企业。

（２）初创期
初创期是创业遇到的第一个挑战。这一阶段新产品的雏形已经产生，组织结

构初步形成。此时的组织结构简单，创业者必须处理几乎所有的事务。由于缺乏
良好的运作机制和充裕的资金支持，大量的初创企业不能赢得足够的顾客以获得
企业生存必须的现金流。当企业的资金枯竭时，创业者只能选择出售企业或者选
择破产，只有那些在这一阶段能够赢得足够顾客的企业才能进入下一个阶段。

（３）发展期
经过初创期，步入发展期的创业者可能稍微感到轻松。如果对这一阶段的发

展掉以轻心，企业仍然可能遭受重大的打击，甚至破产。处于这一阶段的企业初步
摆脱了生存困扰，开始考虑赢利。此时的组织规模开始膨胀，创业者初步尝到了发
展的甜头。下一步要持续创新，要应对新出现的竞争者。面对层出不穷的问题，创
业者需要考虑建立一套合理的管理制度来应对企业迅速的扩张。

（４）成熟期
随着企业逐步发展壮大，企业开始步入成熟期。企业的核心产品已在市场上

占有较大份额，赢利剧增，技术风险、市场风险大大降低，管理成本增大。这一阶段
的企业往往会出现阻止创新的惰性和障碍。创业者需要考虑如何保持企业的竞争
力，从公司战略的角度看，进行多元化经营管理是创业者面临的主要问题。尽管企
业正如日中天般蓬勃发展，然而，经营中存在的潜在风险和管理者发生的失当举
措，使企业呈现衰退的端倪。

２．创办初期企业成长阶段
创办初期企业的成长阶段是指在新创企业建立之后，成为成熟企业之间的这

段区间，因此，初创期、发展期和成熟期这三个阶段是讨论的对象。初创期的企业
自新创企业成立开始，能够用产品或者服务来满足目标市场的需求，业务初步稳
定。进入发展期，企业基本摆脱了生存问题并开始考虑如何赢利，整合各种资源实
现企业的快速成长。在迅猛增长的发展期的某一时刻，企业认识到变革的必要性，
公司不再单独依靠增加人力、物力、财力来应对发展的需要，开展各种形式的组织
建设工作，旨在使新创企业的组织机体更健康发育，从而能够更长远地应对各种变
化。这时，新创企业便进入了规范期。
对于创业生命周期与创办初期企业成长阶段的关系，如图３２所示。
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图３２　创业生命周期与创办初期企业成长阶段

表３１描述了创办初期企业成长的各个阶段、企业发展在各个阶段中的关键
性问题、通常企业在各阶段的大致规模。

表３１　创办初期企业不同成长阶段和规模［２］

创办初期企业不同成长阶段的特征和规模

成长阶段 关键发展领域
企业规模（销售收入）／万美元

生产型企业 服务型企业

初创期 识别市场、开发商品 小于１００ 小于３０

发展期 获取资源、开发运营体系 １００～１０００ ３０～３３０

规范期 建立管理系统 １０００～１００００ ３３０～３３００

３．１．２　创办初期企业与管理规范企业的区别［２］

当企业从一个成长阶段发展到另一个阶段时，它会出现多种变化。创办初期
企业和规范的企业之间有本质的区别。前者往往表现为不规范、系统不完善，特征
是自由精神主宰。后者则更加规范，具有完善的系统，并且为其专业化的、以利润
为导向的经营管理方法而自豪。两种企业类型各有优劣，关键在于要在企业成长
的不同阶段运用适当的方法。
创办初期企业在向管理规范转型的过程中不可避免地要丧失一些东西。不
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过，在这个过程中有所失也必有所得。企业的管理风格如果超出了它的基础架构
和管理风格，就必须转型。不能做到这一点，就会出现一系列的问题。

创办初期的企业和管理规范的企业之间的最重要区别体现在以下９个关键方
面：利润、计划、组织、控制、管理培训、预算制定、创新、领导风格和文化。表３２概
括了在每一个关键领域中管理规范企业区别于创办初期企业的主要特征。

表３２　创办初期企业与管理规范企业的对比

关键成果 创办初期的企业 管理规范的企业

利润 　把利润视为副产品 　以利润为导向，把利润作为是一种明确的目标

计划 　不规范、非正式的计划

　规范的、系统化的计划过程：

　战略规划

　运营规划

　应急规划

组织 　职位重叠、职责不明
　规范的、明确的角色描述，每一角色都是互斥的，分工

专业化

控制
　局部的非正式的控制；很少

使用规范的评估

　规范的、有计划的组织控制系统，包括明确的目标、目

的、措施、评估和奖励

管理培训
　非正式的培训，主要是在岗

培训

　有计划的管理培训：

　识别出需求

　设计培训项目

预算制定 　预算不明；没有应急措施 根据标准和参数进行管理

创新
　以重大创新为主；愿意承受

重大风险
　以局部创新为主；愿意接受适度风险

领导风格
　领导风格可能千差万别，从

指导型到自由放任型

　伴随着职业经理人员的加盟，磋商式和参与式的领导

风格

文化
　宽松界定的以“家庭”为导

向的企业文化
　明确界定的企业文化

１．利润
创办初期企业虽然追求利润，但利润却不是它的明确目标。企业家愿意加大

投入或牺牲暂时利润来换取未来更大的发展。而在管理规范的企业中，利润是明
确的计划目标而不是多余的钱或年底剩下多少算多少。

２．计划
许多创办初期的企业即使有计划也只存在于企业家的脑子里。相反，管理规

范的企业具有规范的书面经营计划。制定计划成为运营中的一种常态：企业开始
着手设计战略规划（它要成为什么），同时设计公司各层次的运营计划。除了制定
战略规划，运营计划和财务预算以外，还要制定出应急计划。非规范的、表面的、不
正式的计划被定期的计划所取代。
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３．组织
创办初期的组织结构很不规范，其中职位重叠，职责不明；企业指望员工完成

所有必需的工作，不论其头衔和职位。这种模式对于小企业固然不错，但是随着企
业的成长，混乱就会出现……因为人们根本不知道他们该做些什么。管理规范的
企业有一套清楚界定职责的书面角色描述。这些互斥和详尽的角色描述用于帮助
员工理解自己的角色，以便能够清楚将时间和精力集中于该做的事情上。

４．控制
创办初期的企业往往缺少运营管理，即使有，也是分散的。企业通常缺乏规范

的评估手段和绩效评估系统。相反，管理规范的企业有着规范的、良好的设计和组
织控制系统或绩效管理系统。这种系统充分利用明确的目标和目的、绩效测评方
法、反馈、评估和奖励。

５．管理培训
创办初期的企业的管理培训是未经过计划的，一般是通过在岗经验进行培训。

尽管创办初期企业可以节省管理培训的费用，但员工却可能成为受害者，进而给公
司带来低效、失误和置换费用。而在管理规范的公司，管理培训是经过良好计划
的。公司会有意识地为个体成员管理技能的提高做出努力，同时储备一批能领导
公司走向未来的管理者。

６．预算制定
在创办初期企业中，预算一般缺乏细节，而一旦与预算不一致或背离的情况出

现，也很少有改变措施。而管理规范的公司的预算系统重视预算的标准和变数，同时
管理者根据预算目标对企业业绩负责。预算尽管不是面面俱到，却是业绩的指挥棒。

７．创新
从定义上看，创办初期的企业是以创新为导向的。很多企业愿意在产品、服务

和运营方式上进行重大创新，甚至有的企业家将公司命运赌在一项未来可能有很
大成功回报的创新项目上。他们倾向快速出招或迅速获得回报。管理规范的公司
倾向于以局部创新为导向。他们不大可能拿公司的命运做赌注，同时他们经常通
过产品和项目投资组合来分散风险。他们愿意接受适度风险，同创办初期企业相
比，相对厌恶风险。然而，很多管理水平一流公司倾向于持续的、渐进的改良，对不
需要快速回报的重要创新进行长期扶持。

８．领导风格
一般来说，创办初期的企业的领导风格包括指导型的领导风格，如独裁或温和

独裁，也包括非指导型的领导风格，如自由放任型。在管理规范的公司，当今的趋
势倾向于交互式领导风格，如磋商式和参与式管理，或者在少数情况下采取协同风
格或团队导向风格。创办初期企业比管理规范的公司更可能给个人魅力型领导提
供舞台，原因在于大型公司晋升选拔的程序的本质特性。
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９．企业文化
在创办初期企业中，企业文化界定松散，而且有时并没有被企业列入管理日

程。通常创办初期企业的文化以“家庭”感觉为导向，这种文化在企业规模相对较
小时是可行的。管理规范的企业更倾向于将组织文化明确作为一种需要管理和在
整个企业传播的因素对待。他们往往将文化理解为保持持久竞争优势的源泉。

３．２　创办初期企业的营销管理

３．２．１　创办初期企业营销的特殊性

１．创办初期企业营销的特点
（１）规模小，环境适应性强
小企业由于规模小、投入少、技术装备简单、产品经营单一，因而它能适应市场

环境的不断变化，及时调整生产结构，即“船小好掉头”。在日本，小企业每年的转
产率在１０％以上，充分体现了小企业反应快、应变能力强的特点。

（２）善于在社会夹缝中求生存谋发展
一般而言，由于小企业在生产中批量小、消耗多、成本高，所以在同种产品的生

产上往往竞争不过大企业。但是，社会是一个广阔的大市场，不可能全部被大企业
所占领，总有大企业无暇顾及的市场空隙，这就给小企业留下了生存发展的机会。
小企业总是利用反应快、应变能力强的优势，出其不意推出新产品，去占领市场，赢
得顾客。

（３）从事专业的生产，有较强的独特性
小企业虽然不如大企业的技术力量雄厚，但小企业常常是各攻一门专业技术

和一种系列产品，不搞小而全，使其产品专业化、精尖化。“船小不到大海中去同大
船相争捕鱼，而是在小河里捕捞大鱼”，这是小企业能在市场上占有一席之地、赖以
生存和发展的诀窍之一。

（４）技术上勇于创新，产品更新换代快
小企业为了在市场竞争中站稳脚跟并持续发展，十分重视技术创新和技术进

步的新动向，善于将新技术、新工艺、新材料、新设备运用到生产经营过程，促进产
品的更新换代。在美国小企业的创新率为每百万雇员３２２项，大企业则为２５５项。
小企业的创新率在仪器、化工和高技术行业更高。小企业是一支重要的技术创新
力量，是迎接世界新的技术革命的尖兵。

（５）就地取材、就地加工、就地销售，营销费用较低
小企业分布于全国各个角落，因而可以充分利用分散的自然资源，做到就地加

工，就地销售，这不仅可以缓解交通运输的紧张状况，还可以节省运费，降低产品成
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本。就地销售再加上小企业良好的售后服务，更能赢得消费者的信任，提高市场占
有率。

２．创办初期企业的营销观
小企业的营销观取决于小企业的营销特点。小企业的营销观，从总体上说就

是：以消费者需求为中心，着眼于企业长期的生存和发展，充分发挥“小、快、灵”的
优势，做大企业想不到、不想干或想干而干不了的事。

（１）市场导向
所谓市场导向就是小企业要顺应消费需求的变化，以消费者为中心，跟着市场

走。因为消费者是企业赖以生存的主宰，消费者满意是企业兴旺的根本，所以企业
产品的设计、价格、分销与促销活动都应以消费需求为出发点，做到消费者需要什
么就生产什么，需要多少就生产多少，何时需要就何时生产，并采取正确的营销方
式满足消费者的需求。

（２）灵活多变
小企业应利用经营规模小和应变能力强的优势，积极发现市场机会，抓住时

机，及时进行产品结构调整和资金转移，做到“人无我有、人有我优、人优我全、人全
我新、人新我转”，“以万变应千变”。只有如此，才能适应市场需求的变化，才能在
激烈的市场竞争中立于不败之地。

（３）集中兵力
消费需求的多样性与企业资源的有限性使任何企业都没有能力满足消费者的

所有需要。所以资金实力、生产能力较弱的小企业，不可能占有一个大的整体市
场，也不能分散兵力于多个细分市场。只有在分析市场经营环境和自身经营条件
的前提下，集中兵力，把有限的资源投入到一定的目标市场。集中会带来风险，要
求选择的目标市场要切实可行。

（４）富于个性
小企业规模小、成本高、竞争能力差的劣势，决定了小企业不宜采用大众化的

营销方式，面对面地与大企业直接竞争。小企业应遵循“一招鲜，吃遍天”的古训，

采用“优质服务”、“专利经营”、“品质超群”、“物美价廉”等富于个性的营销方式，以
特色经营、优势营销去占领市场和争取消费者。

３．２．２　创办初期企业的营销策略

１．拾遗补缺策略
拾遗补缺策略就是小企业避开与强大竞争对手的直接对抗，见缝插针，将其位

置定于某个市场空隙，开发目前市场上还没有企业生产经营，但消费者确实需要的
产品或项目，开辟新的市场领域。实践证明，小企业不去侵犯大企业的市场而积极
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地寻找市场空隙是其在竞争中得以继续生存并成功的原因之一。

小企业应充分把握市场需求变化，利用经营机制灵活的特点，进入大企业尚未
涉及的新兴的市场领域；发挥贴近市场的优势，活跃于竞争变化十分激烈的领域；

集中力量参与那些大企业不愿涉足的批量小、品种多、零售微利领域的生产经营。

由于拾遗补缺策略远离竞争激烈的市场，专找市场空隙———有消费需求、但长期被
忽视的市场，所以市场风险相对较小，成功率很高。拾遗补缺策略一旦成功，能够
迅速在市场上站稳脚跟，并能在消费者心目中树立起第一的形象。

采用拾遗补缺策略的企业应该注意以下问题：要摸清大企业不愿涉足的“真空
地带”的真实状况；要开发的产品、要上的项目有无市场需求，市场需求有多大；本
企业的实力如何，要开发的产品或项目在经济上、技术上是否切实可行。

２．突出特色策略
突出特色策略就是根据企业的经营条件和所处的经营环境，采取一定的措施

在某一方面突出自己的特色和风格，表现出差异性。也就是小企业要在竞争中取
得优势，就不能循常规，随大流，而应当千方百计闯出自己独特的路子。在强手如
林的市场上，在强大无比的大企业面前，小企业只有从事有特色的营销才能站稳脚
跟。实际上，特色就是优势。在营销过程中，小企业要想方设法保住自己在某一方
面或在某一领域内的小优势，并最大限度地利用这一优势，形成优势经营。

第一，产品上的特色。在产品的品种型号、规格、花色、包装上另辟蹊径，使产
品表现出差异性。在实体产品大体相同的情况下，或是以开发具有特色的新产品
取胜，或是靠优质的服务、良好的企业形象取胜，或是以物美价廉取胜等。如我国
向西方国家出口的玩具，现代化的玩具目前尚不能与西方各国抗衡，但具有民族特
色的玩具———布缝小狮、小猴、熊猫等，小巧玲珑，别具风格，深受各国儿童的欢迎，

具有较强的竞争力。

第二，技术上的特色。如拥有专利技术、专有技术，或多年研究出来的精良技
术，永远处于领先地位，其他企业无法跟上。

第三，市场上的特色。如占领特定的目标市场。有家经营平淡的小型女装店，

在改为专门产销中老年妇女服装后，从此生意红火起来；如与客商关系融洽化，使
客户非我莫属；保持客商多元化，东方不亮西方亮，保证企业持续稳定发展。

３．技术创新策略
技术创新策略是把高新技术与小企业的灵活性相结合的一种策略，是以科学

技术的日新月异为背景的。技术创新是小企业的生存之根，是小企业汲取营养的
过程。这一创新过程不仅给予企业赖以生存的物质基础，也给予企业兴盛的精神
之光。在物质上，创新能给企业带来丰厚的利润；在精神上，创新能使企业面貌一
新，人才辈出。

小企业进行技术创新的可能性大，不可控因素多，相应风险也大，因此采用这
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种策略的小企业必须具备以下的条件：知识密集程度高，高水平技术人员多，能形
成技术雄厚的绝对优势；应变能力强，面对激烈的竞争能迅速做出反应；信息渠道
畅通，能从纷繁复杂的消息、资料、数据中选择出有价值的信息，并有９０％技术创
新的内容能从各种信息渠道取得，要有相应的足额的资金作保证。

４．卫星式策略
又称依附策略。卫星式就是以一家大型企业或中型企业为龙头，周围众多的

小企业为之供应零配件或从事某一道工序的加工。在社会化大生产中，生产的专
业与各种形式的协作，是市场经济发展的内在要求。小企业依附于大企业实行专
业化分工协作也是一种必然的趋势。当前，我国的许多小企业为克服势单力薄的
弱点，正在兴起一股与大企业协作生产，共同打天下的热潮。
卫星式策略的好处有：专业化的协作生产，使小企业的产品开发明确、单一，能

够保证供销渠道；依靠大企业的技术实力和开发能力，能够突破小企业自身在资
金、人才、设备、情报等方面的制约，形成相互促进、协调发展的局面；能够节约参与
协作生产的各个企业的资金、人才和时间。

５．人员营销策略［３］

企业创办之后，创业者必须想办法把产品或服务推销出去，这对于创办初期的
企业走出第一步和今后的持续发展至关重要。所谓人员营销策略是指创业者通过
与消费者直接互动销售产品或服务活动的策略。对于创办初期的企业来说，最关
键的是劝说消费者购买新产品，了解哪些活动会影响消费者的购买。有效的人员
营销包括以下几个步骤：
首先，激发消费者对新产品或服务的兴趣。这就需要让消费者了解这种产品

将满足他们的某些需求。例如，如果目标消费者是家庭妇女，她们很需要一种不伤
手的洗洁精。如果创办初期的企业能够提供一种在厨房用于洗碗筷的、不伤手的
洗洁精，她们就会产生购买欲望。
其次，识别消费者为了购买这种产品会有什么要求。例如，在洗洁精的例子

中，消费者是需要超浓缩的，还是一般的？需要什么香型的？通过这些明确的要
求，创业者就可以搞清楚消费者希望新产品或服务具备什么特征。这是销售过程
的重要环节，而往往被创业者忽视。
最后，创办初期的管理者要正确解答消费者在使用新产品中存在的疑问。消

费者几乎不可能在没有任何疑问的情况下购买新产品。在销售过程中，创业者需
要对消费者的反问、迟疑做出满意的回答。如家庭主妇在购买不伤手的洗洁精时
会问，创业者是否能保证产品真的不伤手？即使不伤手，产品是否环保，会不会挥
发，造成室内空气不好？有什么特殊的使用方法？面对这些疑问，创业者就要耐
心、仔细地对她们解释，这样，她们才会放心地购买。

６．以产品为核心的定价策略
创办初期的企业采取定价策略要以为公司获得利润和获得并保持产品的市场
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需求为目标。具体的定价策略将由多种因素共同确定。对于创办初期的企业来
说，一般将价格与产品的生命周期联系起来。随着产品的发展，客户需求和销售量
会发生很大变化，因此，产品定价需要在生命周期的各个阶段进行调整。当产品刚
开始引入时，他们采取一种定价策略。当产品开始成熟时，他们采取另一种定价策
略。随着产品开始走向衰退阶段，他们又采取第三种策略，如表３３所示。

表３３　针对产品生命周期的定价［４］

产品生命周期 定价策略 原因绩效效果

引入阶段

独特产品

非独特产品

　撇脂定价：故意设置一个高价，短期的利

润最大化

　渗透定价：设置一个很低的价格，以至于

销售的产品处于亏损状态

　将初始价格设定得较高，可以建立一种

质量形象，以提供资本来弥补开发成本，并

且允许将来降低价格以应对竞争

　通过提供低于竞争对手的价格，可以快

速获得市场份额

成长阶段

　消费者定价：将渗透定价与竞争定价结

合起来，以获得市场份额；价格高低取决于

消费者对产品的感知价值

　设定的价格取决于潜在竞争对手的数

量、总体市场的规模以及市场的分布情况

成熟阶段
　面向需求的定价：这是一个比较灵活的

定价策略，定价决策取决于产品需求水平
　随着销售增长率的降低，客户会对价格

越来越敏感

衰退阶段
　削价策略：将产品的价格设定在成本以

下，以吸引客户购买其他产品

　产品对客户的吸引力很小或者没有吸引

力，这种定价策略的目的是通过较低的价

格吸引顾客去购买较新的产品

３．３　创办初期企业的财务管理

财务管理涉及企业管理的方方面面，是企业管理的核心。创办初期企业的财
务制度不能像大企业一样保持着完备性和系统性，因为对于他们来说，决定性的东
西不是财务制度的完备性，而是这种财务制度是否足以实现企业的控制和企业经
营是否正常运转以及是否能保证企业的监督检查。企业创办初期的财务管理的重
点是：制定报销制度、控制现金流量、制定预算、核算和控制成本等制度。在具体操
作中则要注意财务监控。有关研究表明，许多创业初期的企业在一年内就倒闭的
直接原因就是因为财务管理不善，应收账款的坏账太多，频频发生流动资金短缺问
题。创办初期企业的财务部门常常是一个会计、一个出纳，完全不足以应付如此众
多的挑战。创业者要特别注重财务监控问题，不能简单地把财务管理视为“记账”，
要有具备专业技能的专人负责，并且有相应的激励机制和评估体系。
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３．３．１　创办初期企业财务管理中的问题

由于小企业产出规模小，资本和技术构成较低，受传统体制和外部宏观经济影
响大，使得小企业在财务管理方面存在着与自身发展和市场经济不相适应的情况。

１．理财环境欠佳，筹资困难，资金严重不足，发展缓慢
融资难、担保难仍然是制约小企业发展的最突出的问题。其主要原因：第一，

负债过多，融资成本高，风险大，造成小企业信用等级低，资信相对较差，金融机构
贷款不放心；第二，国家没有专设小企业发展扶持机构，国家的优惠政策未向小企
业倾斜，使之长期处于不利地位；第三，大多数小企业是非国有企业，很多银行等金
融机构受传统观念和行政干预的影响，对其贷款不够热心；第四，中介机构不健全，

缺乏专门为小企业贷款服务的金融中介机构和贷款担保机构。正因为融资不易，

就算筹到一定资金，单位筹资成本费用与大企业相比偏高。筹资困难、资金不足，

小企业想通过“技改”等来扩大经营规模十分不易，导致发展缓慢。

２．资金紧张，投资能力较弱，管理落后，投资风险较大
一是小企业投资所需资金短缺。银行等金融机构是小企业资金的主要来源，

但小企业吸引金融机构的投资或借款比较困难。银行即使同意向小企业贷款，也
因高风险而提高贷款利率，从而增加了小企业融资的成本。二是追求短期化目标。

由于自身规模较小，贷款投资所占企业总投资的比例比大企业多，所面临的风险也
更大，所以它们总是尽快收回投资，很少考虑大步扩展自身规模和企业长远规划发
展。三是由于财务管理落后，缺乏科学的财务预测、决策、预算、分析，投资盲目性
大，投资方向难以把握。

３．财务控制薄弱
一是对货币资金（现金、银行存款等）管理不严，造成资金闲置或不足。有些小

企业认为货币资金越多越好，造成资金闲置，未参加生产周转；有些企业的资金使
用缺少计划安排，过量购置不动产，无法应付经营急需的资金，陷入财务困境。二
是应收账款周转缓慢，造成资金回收困难。原因是没有建立严格的赊销政策，缺乏
有力的催收措施，应收账款不能兑现或形成呆账。三是存货控制薄弱，造成资金呆
滞。很多小企业月末存货占用资金往往是超过其营业额的两倍以上，造成资金呆
滞，周转失灵。四是固定资产管理疏忽，没有充分发挥使用效益。一部分小企业认
为固定资产一直存放不动，不会随意变动、减值，资产台账不全，造成流失浪费严
重。不少小企业的管理者，对原材料、半成品、固定资产等的管理不到位，出了问题
无人追究，资产浪费严重。

４．管理模式僵化，管理观念陈旧
一方面，小企业典型的管理模式是所有权与经营权的高度统一，企业的投资者
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同时是经营者，这种模式势必给企业的财务管理带来负面影响。小企业领导者集
权现象严重，并且对财务管理缺乏应有的认识，致使其职责不分，越权行事，造成财
务管理混乱，财务监控不严，会计信息失真。小企业中相当一部分属于个体、私营
性质，企业领导者不重视财务管理，企业没有或无法建立内部审计部门，即使有，也
很难保证内部审计的独立性。另一方面，企业管理者基于其自身的原因，没有将财
务管理纳入企业管理的有效机制中，缺乏现代财务管理观念，使财务管理失去了它
在企业管理中应有的地位和作用。

３．３．２　创办初期企业财务管理的提升方式

１．高度重视现金流的管理，提高资金使用效率
大多创业者原始资本都是自己的血汗钱，找亲戚朋友借来的，如不重视现金流

的管理，最终会造成账面有利润，账户无资金的困境，甚至发展到无以维持、无法周
转的难堪境地。现金流对于企业，就像血脉对于人体，只有血液充足且流动顺畅，

人体才会健康，良性现金流可以使企业健康成长。企业若没有充足的现金就无法
运转，更可能危及企业生存。中小企业解决现金流问题可先重点选择下列财务活
动着手：

（１）原材料货款尽量延期支付。可通过银行承兑汇票和商业承兑汇票将付款
期延长３～６个月，加上进货后３个月的质量保证期，这样实际付款期可延长达９
个月。

（２）销售应收账款尽可能及时催收。销售货款的回收是解决中小企业资金问
题的关键点。只有销售货款的回收及时，才能解决因客户信誉不好而面临的应收
账款的风险和坏账问题，才能安全地实现销售，加快公司的流动资金的周转。

（３）大型生产设备或固定资产尽量租用。现在产品更新换代较快，如因预测
不准或决策失误，将造成投资难以收回的局面，大型生产设备或固定资产尽量租
用，规避这一投资风险。待公司扩张到一定规模时，逐步扩展到规范的现金流管
理。它包括现金预算管理、现金的流入与流出的管理、现金使用效率管理（如存货
周转期、应收账款周转期、应付账款周转期等）和现金结算管理等内容。

２．强化资金管理，加强财务控制
（１）改变思想观念，重视财务管理，制订或完成企业内部财务管理制度。

针对不少小企业领导忽视财务管理，需要其加强学习和研究财务管理等企业
管理知识，认识财务管理在企业管理中的重要性和作用，转变只重视生产经营而不
注意财务管理的思想观念，从而确立财务管理在企业管理中的核心地位，让企业凭
借良好的财务管理而迅速发展。为了有效提高财务管理，需建立企业财务管理体
制，完善定额管理、财产清查及盘点、财务预算编制、各项资产控制、成本费用利润
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分析等财务管理基础工作。
（２）提高认识，把强化资金管理作为推行现代企业制度的重要内容，贯彻落实

到企业内部各个职能部门。

由于资金的使用周转牵涉到企业内部的方方面面，企业经营者应转变观念，认
识到管好、用好、控制好资金不单是财务部门的职责，而是关系到企业的各个部门、

各个生产经营环节的大事。所以要层层落实，共同为企业资金的管理作出贡献。
（３）努力提高资金的使用效率，使资金运用产生最佳的效果。

首先，要使资金的来源和运用得到有效配合。例如，不能用短期借款来购买固
定资产，以免导致资金周转困难。其次，准确预测资金收回和支付的时间。例如，

应收账款什么时候可收回，什么时候可进货等，都要做到心中有数，否则，易造成收
支失衡，资金拮据。最后，合理地进行资金分配，流动资金和固定资金的占用应有
效配合。

（４）加强实物资产管理。

建立健全财产物资管理的内部控制制度，在物资采购、领用、销售及样品管理
上建立规范的操作程序，堵住漏洞，维护安全。对固定资产等财产的管理、记录、检
查核对等设置专人负责。定期检查盘点财产，督促管理人员和记录人员保持警戒
而不至于疏忽。

（５）加强对存货和应收账款的管理。

近年来，很多小企业陷入经营流动资金紧缺的困境，加强存货及应收账款管理
是重要的解困措施。加强存货管理，尽可能压缩过时的库存物资，避免资金呆滞，

并以科学的方法来确保存货资金的最佳结构。加强应收账款管理，对赊销客户的
信用进行调研评定，定期核对应收账款，制定完善的收款管理办法，严格控制账龄。

对死账、呆账，要在取得确凿证据后，进行妥善的会计处理。

３．正确进行投资决策，努力降低投资风险
（１）应以对内投资方式为主
对内投资主要有以下几个方面：一是对新产品试制的投资；二是对技术设备更

新改造的投资；三是对人力资源的投资。目前应特别注意对人力资源的投资，从某
种角度说，加强人力资源的投资，拥有一定的高素质的管理及技术人才，是企业制
胜的法宝。

（２）分散资金投向，降低投资风险
小企业在积累的资本达到了一定的规模之后，可以搞多元化经营，把鸡蛋放在

不同的篮子里，从而分散投资风险。
（３）应规范项目投资程序
当小企业在资金、技术操作、管理能力等方面具备一定的实力之后，可以借鉴

大型企业的普遍做法，规范项目的投资程序，实行投资监理，对投资活动的各个阶
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段做到精心设计和实施。另外，要注意实施跟进战略，规避投资风险。

４．全面预算管理的实施和落实
创业初期可从计划做起，对某一项目先做估算，逐步过渡到全面预算管理。要

开源节流，严格执行预算，控制各项费用开支和各类资源扩张规模，减少不必要的
损失和资源浪费，用较少的投入完成公司预定的目标。在预算管理工作达到一定
水平时，逐步完善、制定较严格的限额标准和较科学的预算控制管理办法和措施，
确保全面预算管理达到预定目标。

５．加强财会队伍建设，提高企业全员的管理素质
目前，不少小企业会计账目不清，信息失真，财务管理混乱，企业管理落后。究

其原因，一是企业财务基础薄弱，会计人员素质不高，又受制于领导，无法行使自己
的会计职权；二是企业领导人的管理意识淡薄、水平不高，忽视财务管理工作的重
要性。为要解决好上述问题，一方面，必须加强财会队伍建设，对财会人员进行专
业培训和政治思想教育，增强财会人员的思想、业务素质。另一方面，也要加强全
员素质教育，首先从企业领导做起，不断提高全员管理意识，增强企业管理水平。
只有依靠企业全员上下的共同努力，充分发挥人力资源优势，才有可能改善企业管
理状况，搞好财务管理，提高企业的竞争实力，促进企业长远发展。

６．稳步推进信息化建设［８］

中小企业可以按照自己的需要组织１～２人的 ＭＩＳ开发人员。按照财务部和
相关业务部门的需求有步骤地自主开发仓库信息管理系统、销售管理信息系统、固
定资产管理信息系统（与财务有关的三系统），财务部会计核算选用专业的会计软
件，组成公司的信息管理系统，利用四大系统搭建公司财务方面的信息管理的架
构，完善公司的财务管理。这样会大幅提高公司财务管理水平，提升公司的经营管
理能力。经验告诉我们，在信息日益成为企业发展的关键资源的今天，可以通过自
主开发，利用较少的投入，打造出适合自身发展的信息、财务管理新模式。反过来
这必将有力地支持公司的全面持续发展，取得可喜的佳绩。同时还会提高工作效
率，节约管理成本。
要重视存货管理。在公司规模不大的情况下。运用管理软件进行库存管理，

可以在保证存货供应的同时，节约存货上占用的资金。目前大多数企业采取零存
货的方式，按单订制直接供应给客户，避免了存货因价格变动导致损失的风险。
销售管理系统能实现：随时提供各类销售信息，给高层的、中层的、个人的，财

务管理方方面面的信息———价格、数量、成本、毛利、个人业绩等多种规范格式的统
计表，各类查询信息，协调平衡月开票量等各类管理数据和信息；能方便地与客户
对账、催收货款，对管理、控制销售全过程起到十分重要的作用。
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３．４　创办初期企业的人力资源管理

３．４．１　创办初期企业人力资源管理的特点

１．人才的选择和使用上任人唯亲
创业初期的企业面临着经营资金匮乏、投资风险大等问题，技术、管理、信息等

资源都处于匮乏状态，因此他们在吸引人才方面关注血缘和亲缘关系，此类关系形
成的理解、信任、支持和共同利益关系在帮助企业走向市场、获得创业成功和自我
保护等方面发挥了重要作用。所以，企业创业初期对外部人才的需求并不突出，家
族企业经营模式比较广泛。另外，小企业一般依靠企业家的社会关系网络为企业
招聘人才，企业家职能促使他与员工形成私人的雇佣关系，而不是大型企业里那种
比较正式的雇佣关系。

２．依赖少数关键人才
企业中主要部门都可以见到一个或者几个明星式人物，他们是创业者的左右

手，基本包揽了本部门的所有重要工作，而其余的多数员工往往充当助手的角色。
创业者往往希望能雇佣到全才，因此，创业者对单个员工的突出业绩常常过多地重
视，而不是用系统的眼光观察其所在团队、部门，甚至整个企业在背后的支持作用。
当企业对少数员工太过倚重时，就会造成人员发展不匹配、不平衡。其结果是能力
突出的员工感到曲高和寡，而能力相对较低的员工则感到不被信任，企业因而更难
获得人才。

３．职位和岗位不明确
创业初期企业人力资源管理的另一特点就是缺乏明确的职务描述和岗位说

明。由于财务和人力资源有限，岗位划分多根据传统或者自己的经验，对于岗位之
间的相互联系、任职能力等的分析都相当缺乏，相应的人员安置也不匹配，出现高
能力者限于条件而无法充分发挥自己的才能，低能力者缺乏培训或榜样无法圆满
完成任务，各项工作的权责划分不清晰等情况，员工需要承担多重任务。不明确的
分工导致了对人员没有统一的指挥系统，一个员工并不是只接受一个上级的决定
或命令，多重指挥的现象常常存在。

４．直线管理者是主要决策者和执行者
首先，对人力资源的管理工作高度集中在企业高层，企业内人力资源工作没有

专门负责部门，甚至没有专门人员主要负责。创业者就是人力资源第一决策者。
企业的核心人物直接对人员招聘、绩效考核、薪酬管理等作决策；其次，人力资源管
理者的个人经验和个性特征对组织建设的影响很大。创业阶段的企业内部的各项
规章制度的建立或者完善都有待经营的实践经验积累，创业者是这些制度的主要
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提出者和制定者，他们常常会根据自己的个性和以往的社会经验来做决策，或对组
织架构反复地调整，提出并执行新的规章制度。

５．缺少合理的绩效考评及报酬激励体系
缺少规范化、定量化的员工绩效考评及报酬激励体系。对员工的奖惩多以主

观判断为主，使得员工做事没有目标，像一盘散沙，也做不到对工作结果进行有依
有据的判断，员工良莠不齐导致士气低落，容易以勾心斗角的方法来获得自己的利
益，利益纷争的内耗很大，员工就不好管、不好用，以致员工队伍不稳定。另外，注
重对员工的短期的、见效快的激励方式，如基本薪金和奖金等直接薪酬，但是忽视
来自工作本身的具有长期持续激励作用，但是见效慢的激励因素。如制定符合企
业发展的人才培养规划、员工职业生涯发展规划等。

６．员工培训机制缺失
处于创业期的中小企业限于时间、财力等条件，培训开发的职能也很少。对员

工的培训往往不足，员工素质低下的局面长期得不到扭转，形成了恶性循环；员工
不能及时树立市场经济应有的观念和应具备的技能，严重影响着企业产品质量、服
务质量和各项工作质量的提高。

３．４．２　创办初期企业人力资源管理不足的原因分析

１．生存竞争激烈
统计数据显示，即使是在创业环境比较成熟的美国，仍然有６２％ 的企业平均

生命周期不到５年，而中国企业的平均寿命只有７～８岁。其中民营企业的平均寿
命只有２．９岁，而且生存超过５年的不到９％，超过８年的不到３％［１３］。企业的竞
争压力是来自多方面的，既有可能因为自身的实力弱小，而被其他处于相同阶段，
或者大体相同阶段的竞争者排挤出市场，更有可能因为显示出蓬勃的生命力，而被
行业中的大企业恶意攻击。生存压力迫使企业每时每刻关注于如何将产品推向市
场以找到立足之地。企业上下，包括创业者在内，主要任务都是将产品介绍给市
场。创业者把大量精力放在应付外部的压力，而没有精力考虑企业内部的管理，尤
其是人力资源管理在企业中管理中呈现出的基础性、投资大、见效慢的特点。更不
容易引起创业初期管理者的重视。

２．资金不足的压力
资金不足是创业期固有的特点，创业者对资金的计划控制力度不够，经营计划

的频繁变动都会相应的产生重复的现金支出。为了获得更多的资金以维持发展，
企业会千方百计地寻找那些能给企业带来现金流的做法，如短期贷款用于长期项
目周转、用大幅度折扣刺激产品的销售，等等。这种不断寻求短期利益的行为一方
面耗费了创业者大量的时间和精力，另一方面又制造出更多意想不到的威胁。这
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又使整个组织忙于进行危机处理，而忽略了人力资源管理工作。

３．企业主管忽略人力资源管理工作
新创立的企业人员不多，担任的工作也是相互重叠的。在创业者的个人魅力

和创业精神的影响下，规章制度可能根本就不需要，大家都充满干劲，把企业发展
放在首位。同时，人们相互之间比较了解，信息沟通顺畅，协调与合作都比较容易，

矛盾冲突多数时候是通过非正式的沟通来解决的，企业并没有及时将已经屡次出
现的问题程序化、制度化。这样既造成了因为不断解决重复问题而消耗，又使得累
积的问题本身带来更多、更错综复杂的问题。然而，这种在创业初期显示出蓬勃生
命力的、不规范的组织结构，容易使创业者倾向于一种意识：即使没有专门的人力
资源管理工作，也能够有效控制和激励员工。进而，创业者从主观上轻视的人力资
源管理在创业期的重要性。这种情况最多只能是最初的“过渡性问题”，它会成为
企业的后续发展的桎梏。

３．４．３　创办初期企业人力资源管理的重要环节

创业期中小企业在人力资源管理上的问题实质上就是在人力资源的四个环

节：招聘、培训和培养、绩效考核、报酬激励上的问题。相应地，在创业期企业人力
资源管理中，可以通过在人力资源的这四个环节采取以下主要策略，建立起规范化
的人力资源管理系统，提升企业的人力资源管理水平。

１．为企业招募所需要的各种关键人才
有两种获得关键人才的途径：一种是内部挖掘培养，另一种是外部获取，即把

社会上的优秀人才或同行业其他企业的优秀人才吸引过来。创业初期的企业，人
员稀缺，内部挖掘显然不太可能，所以，从外部获取关键人才是主要途径。要获取
关键人才，一方面，要广泛建立同高级人才市场，特别是专业的人才中介机构的联
系，掌握人才供应信息。另一方面，关键人才的招聘，选拔对象的素质是第一位的，

即应把丰富的工作经验和工作业绩作为选择的首要指标，而不是凭感情用事，把才
能的大小置之脑后。由于需求量少，企业可以把工作申请资格定得高一些，这样符
合标准的申请人就会少一些，企业可以花较多时间与费用仔细挑选最合适的人才。

同时，处于创业初期的企业规模往往比较小，业务还没有全面铺开，运营资本
相对不足，企业没有必要进行全面招聘，只需要重点招募关键岗位。招聘要以技术
人员和市场拓展人员为主。依靠技术人员为企业提供高质量的产品，依靠市场人
员为产品打开市场，为企业在市场竞争中寻求立足之地。确定招聘岗位后，依据岗
位确定招聘标准，招募与企业要求相匹配的高质量的人才。

２．建立绩效考核体系和报酬激励机制，用好人才并留住人才
人才是企业宝贵的资源。招聘完成后要考虑如何留住人才。留住人才对于创
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业初期的企业特别重要，因为优秀的员工队伍对企业经营业绩起着至关重要的作
用。首先，要建立完备的绩效考评指标体系，包括从企业目标的规划到形成一套有
效的业绩指导、业绩评价和业绩辅导改进体系，把创造绩效作为评价个人的主要指
标。同时，要给员工一个自主的工作环境，提供一种自主的工作方式，对员工应充
分地授权。例如，工作中，只要符合总体工作目标和工作进度，员工可自行决定具
体的操作。只有这样才能充分发挥其主观能动性和潜能。其次，建立与绩效考核
相适应的报酬激励制度、人员进退升迁制度，把员工个人的收益、晋升与其工作绩
效紧密结合起来并及时兑现奖励。最后，允许员工在创业中犯错误，把对错误的分
析总结置于对错误结果的处理之上。总之，通过绩效考核和报酬激励机制的建立
和实施，营造出一种鼓励创业的工作氛围，刺激全体员工的创业意识。

３．制定核心人才培养计划，注意发现和培养核心人才
一个企业将来发展得怎么样，核心人才的培养具有关键作用。通过培训为企

业培养一批能够不断开发新技术、业务精通、善于组织管理以及懂得市场的人才队
伍。首先，企业管理者要对此极为重视。其次，要制定核心人才培养计划，如为核
心人才制定与企业共成长的职业生涯规划，以营造企业与员工共同成长的组织氛
围，充分发挥团队精神，规划企业的宏伟前景，让员工对未来充满信心和希望同企
业共同发展。再次，要营造有利于核心人才成长的环境，为有远大志向的优秀人才
提供其施展才华、实现自我超越的广阔空间，让其在企业经营实践中能充分施展自
己的才华并得到锤炼。最后，要把核心人才个人的利益与企业的长远利益有机结
合起来 以使其能够长期为企业服务。给员工营造不断提升的机会，也是为企业创
造持续发展动力的有效途径。

３．５　创办初期企业文化建设

３．５．１　企业文化概述

１．企业文化的定义
文化的定义有广义和狭义之分。广义上说，文化是人类社会历史实践过程中

所创造的物质财富与精神财富的总和；狭义上说，文化是社会的意识形态以及与之
相适应的组织机构与制度。而企业文化则是发生在企业中的文化，是企业在生产
经营实践中逐步形成的，为全体员工所认同并遵守的、带有本组织特点的使命、愿
景、宗旨、精神、价值观和经营理念，以及这些理念在生产经营实践、管理制度、员工
行为方式与企业对外形象的体现的总和。
美国学者约翰·科特和詹姆斯·赫斯克特认为，企业文化是指一个企业中各

个部门，至少是企业高层管理者们所共同拥有的那些企业价值观念和经营实践；是
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指企业中一个分部的各个职能部门或地处不同地理环境的部门所拥有的那种共同

的文化现象。特雷斯·迪尔和阿伦·肯尼迪认为，企业文化是价值观、英雄人物、

习俗仪式、文化网络、企业环境。威廉·大内认为，企业文化是进取、守势、灵活
性———即确定活动、意见和行为模式的价值观。

企业文化是企业的灵魂，是推动企业发展的不竭动力。它由企业内部产生，最
终达到与周围环境的和谐共融，并在企业中传承下去。可以通过以下几个方面来
理解企业文化：（１）企业文化是在特定的社会文化背景下的产物，是一种亚文化现
象；（２）企业文化是企业在长期的生产经营实践过程中逐步形成和发展起来的；（３）

企业文化的实质是企业价值观念；（４）企业文化的核心是企业精神；（５）企业文化是
以精神现象、规章制度和物质现象为载体的多层次的有序整体；（６）企业文化是一
种现代企业管理理论，是以人为中心的管理理论发展的新阶段。

２．企业文化的内容
根据企业文化的定义，其内容是十分广泛的，但其中最主要的应包括如下

几点。
（１）经营哲学
经营哲学也称企业哲学，是一个企业特有的从事生产经营和管理活动的方法

论原则。它是指导企业行为的基础。一个企业在激烈的市场竞争环境中，面临着
各种矛盾和多种选择，要求企业有一个科学的方法论来指导，有一套逻辑思维的程
序来决定自己的行为，这就是经营哲学。

（２）价值观念
企业的价值观，是指企业员工对企业存在的意义、经营目的、经营宗旨的价值

评价和为之追求的整体化、个异化的群体意识，是企业全体员工共同的价值准则。

只有在共同的价值准则基础上才能产生企业正确的价值目标。有了正确的价值目
标才会有奋力追求价值目标的行为，企业才有希望。因此，企业价值观决定着员工
行为的取向，关系企业的生死存亡。

（３）企业精神
企业精神是指企业基于自身特定的性质、任务、宗旨、时代要求和发展方向，并

经过精心培养而形成的企业成员群体的精神风貌。企业精神是企业文化的核心，

在整个企业文化中占有支配的地位。企业精神以价值观念为基础，以价值目标为
动力，对企业经营哲学、管理制度、道德风尚、团体意识和企业形象起着决定性的
作用。

（４）企业道德
企业道德是指调整本企业与其他企业之间、企业与顾客之间、企业内部员工之

间关系的行为规范的总和。它是从伦理关系的角度，以善与恶、公与私、荣与辱、诚
实与虚伪等道德范畴为标准来评价和规范企业。虽然它不具有强制性和约束力，
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但有积极的示范效应和强烈的感染力，当被人们认可和接受后具有自我约束的
力量。

（５）团体意识
团体意识是企业内部凝聚力形成的重要心理因素。企业团体意识的形成使企

业的每个员工把自己的工作和行为都看成是实现企业目标的一个组成部分，使他
们对自己作为企业的成员而感到自豪，对企业的成就产生荣誉感，从而把企业看成
是自己利益的共同体和归属。因此，他们就会为实现企业的目标而努力奋斗，自觉
地克服与实现企业目标不一致的行为。

（６）企业制度
企业制度是在生产经营实践活动中所形成的，对人的行为带有强制性，并能保

障一定权利的各种规定。从企业文化的层次结构看，企业制度属中间层次，它是精
神文化的表现形式，是物质文化实现的保证。企业制度作为员工行为规范的模式，

使个人的活动得以合理进行，内外人际关系得以协调，员工的共同利益受到保护，

从而使企业有序地组织起来为实现企业目标而努力。

３．企业文化的功能
研究企业文化，其目的是利用企业文化为企业的生存与发展发挥作用。它能

促使企业树立良好的自我形象，充分发挥员工的潜能，最大限度地提高经济效益和
社会效益。具体说来，企业文化的功能主要体现在以下几个方面。

（１）凝聚功能
企业文化以人为本，尊重人的感情，从而在企业中造成了一种团结友爱、相互

信任的和睦气氛，它是通过重视人的价值，珍惜和培养人的感情，促进员工加强内
部团结，增强集体观念，把企业的所有员工紧密联系起来，增强员工的归属感和凝
聚力，从而形成一个命运统一体。而作为企业文化核心的企业精神与企业共同价
值观，对于一个企业的生存和发展关系重大，共同价值观与企业精神是企业的凝聚
力、向心力所在，共同的价值观念形成了共同的目标和理想，它们都具有一种凝聚
功能，因此，企业文化也具有凝聚功能。对于创业初期的企业来说，面对许多经营
方面的压力，需要全体努力、团结一心、奋发图强去克服各种困难。员工会把企业
看成是一个命运共同体，把本职工作看成是实现共同目标的重要组成部分，整个企
业步调一致，形成统一的整体。

（２）导向功能
所谓导向功能就是通过它对企业的领导者和员工起引导作用。经营哲学决定

了企业经营的思维方式和处理问题的法则，这些方式和法则指导经营者进行正确
的决策，指导员工采用科学的方法从事生产经营活动。企业共同的价值观念规定
了企业的价值取向，使员工对事物的评判形成共识，有着共同的价值目标，企业的
领导和员工为他们所认定的价值目标去行动。企业目标代表着企业发展的方向，
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没有正确的目标就等于迷失了方向。完美的企业文化会从实际出发，以科学的态
度去制立企业的发展目标，这种目标一定具有可行性和科学性。企业员工就是在
这一目标的指导下从事生产经营活动。

（３）约束功能
企业文化是一种不成文的软约束，企业实行自我控制，主要是使企业能够在发

展过程中按照规范的要求，达到一种稳定、健康的发展。企业及其成员在企业文化
的规范下，其价值观念、思想认识、思维过程、心理情感和伦理道德、行为方式都会
受到影响和规范。

企业文化的约束功能主要是通过完善管理制度和道德规范来实现。企业制度
是企业文化的内容之一。企业制度是企业内部的法规，企业的领导者和企业员工
必须遵守和执行，从而形成约束力。道德规范是从伦理关系的角度来约束企业领
导者和员工的行为。如果人们违背了道德规范的要求，就会受到舆论的谴责，心里
会感到内疚。

（４）激励功能
共同的价值观念使每个员工都感到自己存在和行为的价值，自我价值的实现

是人的最高精神需求的一种满足，这种满足必将形成强大的激励。在以人为本的
企业文化氛围中，领导与员工、员工与员工之间互相关心，互相支持。特别是领导
对员工的关心，员工会感到受人尊重，自然会振奋精神，努力工作。另外，企业精神
和企业形象对企业员工有着极大的鼓舞作用，特别是企业文化建设取得成功，在社
会上产生影响时，企业员工会产生强烈的荣誉感和自豪感，他们会加倍努力，用自
己的实际行动去维护企业的荣誉和形象。

（５）调适功能
调适就是调整和适应。企业文化的形成使得企业员工有了共同的价值观念，

对众多问题的认识趋于一致，存在共同思想、共同信念，使大家在较好的文化氛围
中相互交流和沟通。企业各部门之间、员工之间，由于各种原因难免会产生一些矛
盾，解决这些矛盾需要各自进行自我调节。企业文化使经营者和普通员工能科学
地处理这些矛盾，克服困难，减少摩擦，自觉地约束自己。完美的企业形象就是进
行这些调节的结果。调适功能实际也是企业能动作用的一种表现。

３．５．２　创办初期企业文化的建设的特点［６］

１．创业者的行为决定了企业文化
创业者即老板，一般认为创办初期的企业文化就是老板文化。老板的价值观、

职业素质和个人素质、行为方式等在很大程度上决定了企业发展方向，也决定了会
产生一个什么样的企业文化。这时，老板需要注意的是，一方面在一些根本的、原
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则性的问题上不能有思想偏差，更不能用这种偏差思想来影响员工。如在合法经
营、公平交易、诚信这些原则性的问题上要“思无邪”，才能保证企业长久地发展下
去。另一方面是关于决策的独断专行。有些人认为对于创办初期的企业来说，创
业者要“拍脑袋”加“快决策”，才能获得竞争优势。但是在这种快决策中难免会产
生创业者独断专行，一个人说了算的现象，在创办初期企业的一些特殊情况和紧急
情况下可以，但是不能长此以往，要防止这种独断专行变成一种企业文化。否则决
策就会缺乏科学性和合理性，更严重的是，企业可能出现人员流失严重，创业者会
出现众叛亲离。

２．创办初期企业文化处于一种自发状态
创办初期的企业一般没有清晰、明确的企业文化，但并不是没有文化。只要有

人的地方就有文化，企业也是一样，而且没有文化本身也是一种文化，创业者和企
业高层管理者的言行举止和管理风格也是一种文化，只是这种文化没有制度化。

而且企业的高管们往往不会刻意提炼和建设自己的文化，让它处于一种自发的状
态，有可能形成好的文化，也有可能成为企业的精神“毒瘤”。这就要求创业者在创
办企业初期，在解决企业的经营、资金问题的同时，要注意自己的一举一动、管理风
格和经营理念，给下属做个好的表率。

３．没有明确的核心理念
创业者在创办企业的初期往往忙于各种应酬和具体事务，很难静下心来认真

思考公司的战略和文化，这时企业还处以摸爬滚打的阶段，站稳脚跟是关键，但这
并不能说明企业可以没有自己的核心理念。

没有核心理念的企业就好像一个没有主见的人，人云亦云。很多企业没有自
己的核心理念，也就无法形成有特色的企业文化，这就是为什么很多民营企业长不
大或者遇到成长瓶颈的重要原因之一。创业者在创办企业初期一定要明确自己的
经营理念，要想清楚企业的核心竞争力是什么，经营目标是什么，有没有与众不同
的服务体系、企业形象、价值观等一些基础的经营理念。

４．企业文化建设貌合神离
由于创办初期的企业对企业文化的本质理解不够，所以在进行企业文化建设

时，要么想建不知道怎么建，要么乱建，最后成了“四不像”。更严重的是创业团队
内部关于企业文化的看法不一致，或是企业上下、创业者与员工之间的想法不同，

以至于不能形成一种统一和谐的局面，最后即使有了企业文化也是貌合神离。还
有些创业者没有理解文化必须植根于管理，导致了文化与管理相互不统一，建设出
的企业文化“神”与“形”不合。

创业者在创建企业文化时，要取得全体员工，特别是创业团队其他成员的理
解、认可和支持，把自己的经营价值观和经营理念拿出来与大家分享，并以身作则、

言传身教，才能逐渐形成规范、制度，进而变成大家认可的文化。
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５．企业文化建设形式化
有些创业者根本不了解企业文化是什么，也不知道企业文化有什么作用，他们

完全是为了建设企业文化而建设企业文化，企业文化建设趋于形式化，建设出来的
企业文化也都是一种大而空的东西，或者直接把企业文化等同于思想政治工作，完
全没有任何实际意义。

还有些创业者在创办企业初期就把目光瞄准了国内外先进、成熟的大型企业，

盲目地学习他们的管理模式和观念，在建立企业文化时一味地效仿，结果搞出了一
套不适合自身发展的企业文化。其实企业文化建设不是一朝一夕，不能一蹴而就，

必须注重积累、探索和创新，完全照搬别人的不一定会适合自己的企业，有时会适
得其反。

还有为数不少的企业根本提炼不出自己的企业精神，勉强提出几条，也都是一
些套话，缺少企业自身的个性化。例如“团结”、“奋进”、“拼搏”、“进取”之类的，千
篇一律，让人看不出企业的个性，看不出与众不同的地方。这种口号式的企业精
神，不仅起不到激励员工的作用，还暴露了管理层的肤浅、懒惰、附庸风雅的消
极面。

创办初期是企业文化形成的阶段，也是企业文化建设最关键的阶段，就好像一
个儿童开始接受各种观念和思想，只有在这个关键阶段灌输优秀的思想和方法，这
个儿童才能够健康地成长。创业者就像儿童的父母或监护人，他所要做的不仅是
要教孩子正确的方法和习惯，还有在小孩犯错误、出现偏差的时候及时纠正，以确
保孩子的健康成长。

知识链接

我国企业文化建设的五种模式

　　第一，以青岛海尔集团为代表的“三层次说”的企业文化构建模式。

海尔ＣＥＯ张瑞敏指出，“我们将企业文化分为三个层次，最表层的是物质文
化，即表象的发展速度、海尔的产品、服务质量等等；中间层是制度行为文化；最核
心层是价值观，即精神文化。”海尔人以创新为价值观，构建了先进的精神文化，包
括海尔理念、海尔精神、海尔作风和海尔目标等；以此为核心构建了制度行为文化。

第二，以北京市企业文化建设协会为代表提出来的“一本三涵”模式。

即“以人为本”，它体现了现代企业文化管理的主旨：“讲求经营之道”，强调了
企业理念与经营战略相结合；“培育企业精神”，涵盖了企业规章制度、企业作风和
企业道德的建设内容；“塑造企业形象”，综合了产品形象、服务形象和员工形象等
的建设发展要求。

第三，以广东太阳神集团为先行代表的ＣＩＳ（公司识别系统）构建模式。

它从企业的理念识别系统、行为识别系统和视觉识别系统三个层面，系统地将
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企业形象塑造与企业文化建设融为一体。

第四，以上海宝钢集团为先行代表的“用户满意工程”（即ＣＳ，顾客满意战略）

的构建模式。

它以企业理念满意为先导，以产品和服务满意为重点，将企业管理文化与经营
文化融为一体，开拓了企业文化建设的新型模式。

第五，以山东黄台火力发电厂为代表的“三维立体”的构建模式。

即以企业文化为主体，将厂区文化、社区文化和家庭文化三者结合为一体进行
系统的文化建设。这种模式虽具有其特殊性，即适用于厂区和社区连为一体的企
业，但是它对于加强社会主义精神文明建设具有重要的意义。

资料来源：企业文化建设模式初探．中华企业文化网ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｓｉｎｏｅｃ．ｎｅｔ／．

３．５．３　创业者与企业文化建设

从根本上说，企业文化总是反映了某个企业管理者或是创业者特定的价值观
念和领导风格，因此，创业者必须当好企业文化建设推动者这一角色。

１．创业者必须善于根据企业的发展要求，从实践中提炼出企业的核心价值观
企业文化的核心是理念，或者说是价值观体系。这理念不仅要具有时代的特

色、行业的特色，更要求带有企业的特色和企业家的个性，因而它不能从书本上抄
来，它只能从企业自己的实践，从企业家自己的实践中提炼出来。任何价值观体系
最初总是由某一个人提出来的，是由他（或她）经过自省提供出思想的素材，经某一
班子从文字上进行推敲润色，最后才定稿。

著名的松下电器公司八万员工，每天早上上班第一件事，就是全体起立，齐声
朗诵公司的“七精神”，即“工业报国，光明正大，团结一致，奋斗向上，礼貌谦虚，顺
应时势，感恩戴德”。这“七精神”构成一种独特的价值观体系。“工业报国”是就公
司与国家的关系而言，强调发展工业，是为了振兴国家；“光明正大”是就公司与社
会的关系而言，强调公司在与社会各界的交往中，光明磊落，真诚守信；“团结一致”

是就公司中员工之间的关系而言，强调同舟共济的团队精神；“奋斗向上”强调的是
对事业的开拓精神；“礼貌谦虚”强调的是对顾客的服务精神；“顺应时势”强调的是
适应环境变化的创新精神；“感恩戴德”强调的是员工对公司的忠诚。

而这样一个价值观体系是由创始人松下幸之助提出后，以理念的形式，注入到
每个成员的精神中，使大家愿为企业的共同目标而努力奋斗。当这家企业还是一
个街道弄堂小厂的时候，创始人松下幸之助就制定了公司的纲领：“努力为社会生
活之改善提高以及世界文化之进步作出贡献”，“生产广泛需要的贵重生活物资，要
像管理中心流水线一样，源源供应于世，以消除贫困，带来繁荣”。正是这一纲领的
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延伸和发展，逐步形成上述的“七精神”。

我国创建于１８７４年的杭州胡庆余堂药店，其所以能经百年而盛名不衰，与其
独特的经营观念有关。其营业厅高悬的“戒欺”横匾，明确写着“药业关系生命，尤
为万不可欺”、“采办务真、修制务精”，这正是胡庆余堂在行业中争雄的诀窍，也是
该企业从自己的实践中提炼出来的，因而带有企业创始人的个人色彩。

２．创业者要身体力行，忠实地严守企业的价值观
企业创业者的模范行动是一种无声的号召，对下属起着重要的示范作用。因

此，要塑造和维护企业的共同价值观，创业者本身就应是这种价值观的化身。他必
须通过自己的行动向全体成员灌输企业的价值观。创业者确定了价值观体系之
后，可以通过象征性行为、语言、故事等各种方式表示出自己对价值观体系始终如
一的关注，从而使广大员工也跟着来关注价值观体系的实现。

（１）通过象征性的行为
特里·迪尔和阿伦·肯尼迪合著的《公司文化》一书中就讲到了通用电气公司

董事长的一个故事：当杰克·韦尔奇还是一个集团的主管经理时，他为了表示出对
解决外购成本过高的问题的关注，在办公室里装了一台特别电话，号码不对外公
开，专供集团内全体采购代理商使用。只要某个采购人员从供应商那里争得了价
格上的让步，就可以直接给韦尔奇打电话。无论韦尔奇当时正在干什么，是谈一笔
上百万美元的业务还是同秘书聊天，他一定会停下手头的事情去接电话，并且说
道，“这真是太棒了，大好消息：你把每吨钢材的价格压下来两角五分！”然后，他马
上就坐下来起草给这位采购人员的祝贺信。韦尔奇的这种象征性做法不仅使他自
己成了英雄，也使每一位采购代理商成了不同于一般人的英雄。

有人谈到象征在管理中的作用时指出，每一个使用象征手法的行动既是它们
本身又是一出小戏，在这个意义上说，领导也是戏剧艺术家。

（２）要天天讲，时时讲
创业者要抓住价值观体系，全神贯注，始终不渝。斯堪的纳维亚航空公司的

简·卡尔岑以服务作为经营的宗旨，从不放过任何一个微小的机会反复强调服务。

从来听不见他谈论飞机，他总是谈论乘客。他非常注意用词：斯堪的纳维亚航空公
司不再是“以资产为中心的企业”，而是“以服务为中心的企业”，不再是“技术型或
经济效益型公司”，而是“市场型公司”。

（３）利用提升晋级这种“未被充分认识”的管理工具
创业者最关注什么，最明确、最清楚的信号就是提升，尤其是在发生变革的时

刻更是这样。通过提升，大家最清楚地了解到你所坚持的价值准则和优先顺序。
（４）利用故事和范例
事实证明，人类的推理过程在很大程度上是借助于范例故事，而不是大量资料

数据。下面的事例足以说明：有一次，雷·克罗克访问温尼佩格的麦克唐纳特许快

２９



餐店，他发现了一只苍蝇，仅仅是一只苍蝇，可是它破坏了“质量、服务、清洁和实
惠”的原则。两星期后，温尼佩格的那位快餐店老板的特许代理权被吊销了。在这
件事流传开之后，绝大多数麦克唐纳快餐店都拼命消灭苍蝇，他们想出各种近乎神
奇的办法保持餐厅里没有苍蝇，一只也没有。这就是范例和故事的效用。

３．创业者要敢于摒弃旧文化，发展新文化
企业文化并不是一成不变的，而应随着内外环境的变化不断发展和完善。当

一种企业文化形成时，它反映了企业成员的动机和想象，随后建立起来的有关制度
和工作程序，提供了这个企业获得成功所必不可少的行为方式。但是，这种文化是
以开始的条件为基础的，随着企业的发展和条件的变化，原有的企业文化可能会与
形势的需要不相适应。这时，创业者们就要及时地予以发展和完善，在一定条件下
甚至完全摒弃旧文化，重新创造新的企业文化。但由于价值观念的更新是一个艰
难的过程，而且需要很长的时间，因此，要尽量避免完全重建，最好是逐步发展和完
善。创业者们要积极推动变革。他们可以通过推行参与管理、加强信息沟通等方
式来加速企业成员观念的转变过程。当然，必要时也可以采取强制性措施来推行
变革，这取决于外部环境的变化程度。如果外部环境变动剧烈，企业成员一时又难
以接受新的价值观念，在这种应急情况下，企业领导也可以强行变革，以保证企业
对外界的适应能力。《赢得优势》一书中提到这么一个例子：科宁玻璃公司多年以
来一直是以装饰玻璃为主要产品的。可是这个市场已开始萎缩了。正在这时，阿
瑟·霍顿被任命为公司总经理。他想把科宁公司变成一个高技术型公司。他采取
了什么办法呢？他来到成品库房，那里装满了科宁公司有史以来生产出的最漂亮
的玻璃制品（可是都是些滞销积压产品）。他带着一把大铁榔头亲手把价值几百万
美元的成品打成粉碎，他的目的是让大家都清楚他要改弦更张，弃旧图新。他果然
成功了。

案例分析

贺振安，河北望都人，１９８８年以做辣椒买卖起家，１９９１年建立辣椒加工厂，经
过几次扩张，目前已经成长为当地最大的辣椒公司，同时成为康师傅、统一和华龙
等方便面巨头的辣椒供应商。

１９９３年冬季的一天，一位山东来的客商要收２００吨辣椒。这一笔生意让贺振安
赚了７０００元，等于他几年生意利润的总和。过了一段时间，这个山东客商又找上他，

让他帮忙找一台辣椒对压机，说有厂家需要。出于第一次的信任，贺找到了一台机
器，并贷款１５０００元把它买了下来。检修完成之后，送到了山东。谁知山东传来消
息，对方不要了，机器退了回来，于是不仅钱没有赚到，反倒亏进去一万多元。

有了前车之鉴，他做事谨慎起来：做生意之前要做市场上调查。他发现，当时
国内做辣椒深加工的企业并不多，而像辣椒碎、辣椒面这样的产品在市场上是供不
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应求的。他当机立断，决定开个辣椒加工厂，砸在手里的机器一下子变废为宝。

贺振安开始规划企业蓝图。一开始，他以加工辣椒碎为主，但很快他发现，辣
椒面也有利可图。于是，他开始筹备辣椒面加工。他在全国各地跑了一圈，打听到
最便宜的机器也要３万多元。由于当时的辣椒加工业还没有形成气候，专门的设
备也很少，于是，他找来叔叔贺金来商量，能不能自己设计机器。他们最终认定，设
计出一台磨辣椒面的机器是可行的。随后两个月，他们天天在仓库里琢磨，怎么才
能做出一台这样的机器，几乎有半个月没有回家。两个月后，机器试制成功，原来
需要６个人的工作量，现在只要两个人就行了。

随后一段时间，贺的辣椒厂很是红火，由于他的加工量大，生产效率高，质量也
不错，在市场上颇受欢迎。同时，根据客户的需求不同，辣椒厂也不断革新自己的
技术。烘干技术、灰分问题被一一解决。之后他还琢磨出整形机、去磁机等设备。

随着技术的进步，贺振安的企业开始由原来的作坊式生产发展为一个初步的
现代企业，工人也开始摆脱手工作业。销售额逐年上涨，到１９９６年的时候，他的企
业已经成为当地比较大的辣椒公司。

１９９６年，贺振安的辣椒厂年产值达到了２００万元，为当地最大。１９９８年，迅速
成长的辣椒厂吸引了方便面巨头的注意。成为康师傅的供应商对小企业而言是一
次很好的提升的机会。为了能通过每年的评估，贺振安参照大公司的经验，在管理
和技术上又下了一些工夫，毫无疑问，这自然又增强了竞争力。

到了１９９９年，他的企业年产值已达到９００多吨，品质和产能在当地首屈一指，

但企业大了，需求多了，问题也来了，比如原材料保鲜、精细加工和成品库存等开始
捉襟见肘。

为此，贺振安决定再次扩产，在原来的基础上扩大两倍，修建一个３００吨的冷
库，一个磨粉车间和一个原材料处理车间。扩产完成后，辣椒厂的产能进一步得到
提升，开始摆脱辣椒生产的季节性困扰，保证全年都能有充足的优质原材料供应。

从１９９６年到２０００年，是贺振安发展的关键时期，在这个阶段，他打好了企业
长大的两个基础，一个是技术，另一个是规模。其中规模的扩大使得辣椒厂成为当
地辣椒产业链的重要一环，由于其强大的加工能力和供货能力，他们的购进卖出直
接影响到当地的供求价格，以及上游的采购价格。这无疑使得他们市场上占有了
主动权。

对贺振安来说，技术显然不是目的。技术的真正效用，是让贺振安在辣椒业中
成为了规则的制定者，让本来在同一起跑线上的竞争者处于被动适应的地位，而自
己却在自家搭建的平台上纵横捭阖，左右逢源。三流的竞争是打价格战，二流的竞
争是打营销战，而一流的竞争是打标准战。只有标准才最终有在市场上“清场”的
法力。

贺振安的企业得以快速地成长，在很大程度上得益于它在这个看似不起眼的
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行业中占有了辣椒业的“产业标准”。当那些与他一起靠贩卖辣椒起家的伙伴们整
天只想着如何向种辣椒的农户压价的时候，他已经通过引进生产设备，摆脱了辣椒
贩子的身份，成为一个辣椒产品的生产商。当那些辣椒产品的生产商还只是把技
术当作提高生产效率，节省成本的手段时，他已经开始意识到，机器的用途决不限
于提高产量，降低成本。否则，他不会倾囊购进烘干机，殚精竭虑地研制辣椒干洗
机。凭着这些机器，他率先占有了辣椒产品的“标准”。正是凭着这“标准”，他的企
业得以在原来的竞争对手纷纷出局中快速成长。

当然，这标准不是他突发奇想制定出来的。客户的需求是“标准”的源泉。贺
振安能在同行们浑然无觉中制定出标准，就在于他对于客户需求的敏感以及把这
需求化作标准的“执行力”。

标准客观地造成了“合法垄断”和“通吃”。事实上，标准的占有是企业快速成
长的基本策略，尤其是在一个进入壁垒不高，行业已处于低水平竞争的市场上。很
多企业之所以成为总也长不大的“小老树”，原因就在于它们是标准的奴隶而不是
主人。

标准给贺振安带来的优势不仅表现在他作为卖家的时候。“通吃”造就了规
模，而规模不仅使企业获得了更多的实力与下游客户博弈，而且，迅速增大的生产
能力和对原材料的储备能力，也使企业对于上游客户拥有了相当大的掌控能力，而
不是像那些仍停留在作坊水平的辣椒加工厂被变幻不定的供货市场任意摆布。

规模让贺振安感到，自己的企业装上了抵御市场气候骤变的“空调”。使企业
在不确定性的环境中得以稳定地成长，而不是随行业市场的涨落而涨落。

当贺振安回过头来看这些悄然发生的变化的时候，他意识到，做企业决不仅仅
是盯着企业做企业，企业的强壮与否，最终取决于它有没有能力不断营造一个自己
可以相对调控的生态———这正是他的企业一路上把竞争对手抛在身后的秘诀。

第二次扩张后，贺振安充分感受到了成长的快乐。到２０００年，扩产后的辣椒
厂增加了近３００吨的产量，达到了１０００吨，第二年又增加到１３００吨。看到企业越
来越大，贺振安很高兴，但是一些潜在的问题开始出现。

经过了多年的高速成长之后，贺振安终于感到有点力不从心了。他说，“原来
也有很多困难，比如技术和产能，但是我总是感觉我能够解决，但这次不一样了。”

从市场的大背景来看，贺的辣椒厂也到了不得不向更高层次迈进的时候了。

众多大型食品公司和餐饮企业开始向他们订货。企业的客户群不断增加，“锅”越
来越大，“肉”越来越多，但“大锅肉”不能再吃下去了。２００２年３月，贺的辣椒厂开
始认认真真做ＩＳＯ认证，相继建立完善了各种制度，比如财务制度、考勤制度、生产
管理制度、库存管理、客户管理制度等，对生产流程的管理、成本控制和质量控制等
方面花了大力气。以质量控制为例，认证之前，产品质量检验为抽查，实行终端控
制，实施认证之后，变成生产环节控制，将检验分解到生产的各个环节，一个环节不
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合格就打回重来。看起来麻烦，但质量和效率都提高了，企业在最近两年康师傅和
统一对供应商的考察评估中都得到了好评。
企业文化方面，贺振安也将一些他认为好的理念引入企业，比如“能够把简单

的事天天做好，就不简单；能够把容易的事认真的做好，就不容易”，这句话是海尔
张瑞敏说的，他抄下来粘贴到厂里的大办公室供大家学习。
除了内部管理以外，贺振安意识到还有两个方面应该突破，一个是突破家族瓶

颈，引进优秀人才。
贺的辣椒厂起步于几个家族员工，现在依然是一个典型的家族企业，７０多个

员工里面大部分都是他的亲戚。
企业建立之初，家族企业有较好的凝聚力，能握紧拳头一致对外，但缺陷也是

显而易见的，就是家族企业容易僵化，盘根错节的关系很容易将企业弄得很复杂。
为此，贺振安费了很多心思，提出要家族式的员工，但不要家族式的管理。
为此，贺振安专门开一个家族会议，讨论如何引进更多的外来人才。就在

２００２年策划认证的同时，贺振安从外面请来一个副总。这个副总来了之后的第一
件事就是策划推出瓶装辣椒圈，延长企业产品链。
另一个需要突破的点是外贸。
贺振安请来一个专门做外贸的人，负责海外市场的开拓，据了解，目前已经有

近６００吨的海外订单。同时，他加强了和上游采购商的联系，目前辣椒厂的订单主
要以大客户为主。贺振安估算了一下，仅仅是康师傅、统一、华龙和一些海外订单，
就可以供他的厂全年生产了。
一系列的扩张使得１９９９年的规模又捉襟见肘了，在２００２年，贺又投资建了一

个１０００吨的冷库，同时，应出口的要求，他还建了一个１０００平方米的标准化分捡
车间。
如今，这些措施逐渐见到成效，各种管理体系逐渐运转成熟，成本逐渐控制下

来，工厂的管理开始向一个标准的现代企业迈进。
资 料 来 源：河 北 辣 椒 王———贺 振 安．ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．５１ｃｍｃ．ｃｏｍ／ａｒｔｉｃｌｅ／Ｂｕｓｉｎｅｓｓ／２００４０１／

２００４０１１４１１５０００２５５１４４．ｓｈｔｍｌ．

思考讨论题

１．辣椒厂创办初期成功的关键因素是哪些？

２．辣椒厂在人力资源管理方面的做法说明了什么？

３．哪些因素可能会制约辣椒厂的未来发展？
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关 键 术 语

企业生命周期（ＥｎｔｅｒｐｒｉｓｅＬｉｆｅｃｙｃｌｅ）

产品生命周期（ＰｒｏｄｕｃｔＬｉｆｅｃｙｃｌｅ）

企业文化（ＥｎｔｅｒｐｒｉｓｅＣｕｌｔｕｒｅ）

创业者（Ｅｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒ）

思　考　题

１．阐述企业生命周期理论。

２．举例说明创办初期企业的营销提升策略。

３．创办初期企业人力资源管理的关键环节有哪些？

４．阐述企业文化建设与企业发展的关系。

５．简述创办初期企业财务管理的特点。
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导读案例

山东兖矿集团日照比特电子公司，原系日照市企业，因所生产的电子产品销路
不畅，而使企业停产，工人很长时间领不到工资，稳定受到了威胁。１９９７年，兖矿
集团应日照市政府之托，采用承债方式兼并了这家较小规模的电话机生产企业。
自己既没有大企业的规模优势和研发力量，也难以达到南方小企业的低成本、低价
格，要使这家企业起死回生，必须重新进行战略定位，在对国内外电话机生产企业
和市场分布情况进行认真分析研究的基础上，选定了专用电话机这个细分市场。
因其“专用”，所以，其市场规模并不算很大，若大企业介入则难以发挥其规模优势。
同样因其“专用”，所以又有一定的技术含量，一般小企业尚不具备应有的研发能
力。而比特电子公司有兖矿做资金及人才后盾，使之处于大小企业之间。介入这
个市场，有利于充分发挥自己的比较优势，企业运作游刃有余。果然，经过四年奋
斗，比特公司陆续开发出酒店、办公、军用等６大系列１００多个品种的专用电话机
产品，其中６００系列酒店电话，３００系列办公电话，６线商用电话机均已达到了国际
领先水平，产品远销美国、印度、沙特、南非、委内瑞拉等十多个国家和地区，外销电
话收入达到了７５％以上，年出口额超过了６０００万元，企业的收入、利润更是以每
年超过了１００％的速度递增。
从以上案例可以看出，对企业而言制定自己的发展战略是最根本的一件大事。

一个企业，如果没有科学的发展战略，就不能准确地预见企业将来可能遇到的有利
或不利的情况，更谈不上及时、准确的企业决策，当然，企业的发展目标也就无从实
现。特别是在我国加入 ＷＴＯ和经济全球化、信息化的条件下，中小企业与大企业
一样，已经置身于一种动态的超竞争环境之中，中小企业在竞争中往往处于不利的
地位。这就决定了中小企业必须深刻分析环境、捕捉机会、规避威胁、扬长避短，制
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定合适的战略，从而才有可能把握企业命运。所以，我国的中小企业必须高度重视
发展战略问题。

　　通过对本章的学习将了解以下内容

企业战略的概念和特点

企业战略基本理论的发展历程

中小企业战略的特点及与大型企业战略的差异

中小企业战略类型和制定的一般方法

我国中小企业战略管理现状和问题及解决途径

４．１　企业战略管理概述

４．１．１　企业战略的概念

１．企业战略概念［１，２，６，１８］

企业战略（ＢｕｓｉｎｅｓｓＳｔｒａｔｅｇｙ）在西方战略管理文献中没有统一的定义，不同的
学者与管理者赋予它不同的含义。

（１）安德鲁斯的定义
安德鲁斯认为企业总体战略是一种决策模式，决定和揭示企业的目的和目标，

提出实现目的的重大方针和计划，确定企业应该从事的经营业务，明确企业的经济
类型与人文组织的类型，以及决定企业应对员工、顾客和社会做出的经济与非经济
的贡献。

（２）魁因的定义
魁因认为，战略是一种模式或计划，它将一个组织的主要目的、政策与活动按

照一定的顺序结合成一个紧密的整体。一个制定得较为完善的战略有助于企业根
据自己的内部能力与弱点、环境中的预期变化以及竞争对手可能采取的行动而合
理地配置资源。

（３）安索夫的定义
安索夫提出企业战略管理应分为两大类：企业总体战略和经营战略。企业总

体战略考虑的是企业应该选择进入哪种类型的经营业务；经营战略考虑的是企业
一旦选定了某种类型的经营业务后，确定应该如何在这一领域里进行竞争或运行。

（４）明茨伯格的定义
明茨伯格对于企业战略的定义有着独到的认识。他指出，企业在经营活动中，

人们在不同场合以不同方式赋予企业战略的不同内涵，明茨伯格提出了企业战略
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是由五种规范的定义阐明的，即战略是一种计划（Ｐｌａｎ），战略是一种计策（Ｐｌｏｙ），战
略是一种模式（Ｐａｔｔｅｒｎ），战略是一种定位（Ｐｏｓｉｔｉｏｎ），战略是一种观念（Ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ），

构成了企业战略的５Ｐ’ｓ。
（５）彼得·德鲁克的定义
彼得·德鲁克在《管理的实践》（１９５４）一书中对战略的定义是：“战略就是管理

者找出企业所拥有的资源并在此基础上决定企业应该做什么。”德鲁克的战略定义
强调了企业经营者必须识别和找出自己所拥有的资源是什么，并根据自身的资源
特点来确定企业的经营方向。彼得·德鲁克则认为：企业战略主要是回答两个问
题：我们的企业是什么？它应该是什么？

知识链接
现代管理大师彼得·德鲁克

　　现代管理大师彼得·德鲁克（ＰｅｔｅｒＦ．Ｄｒｕｃｋｅｒ）对世人有卓越贡献及深远影
响，被尊为“大师中的大师”、“现代管理之父”。

德鲁克于１９５４年出版《管理实践》一书，从此将管理学开创成为一门学科（ｄｉｓ
ｃｉｐｌｉｎｅ），从而奠定管理大师的地位。他于１９６６年出版的《卓有成效的管理者》一
书成为高级管理者必读的经典之作；１９７３年出版的巨著《管理：任务，责任，实践》

则是一本给企业经营者的系统化管理手册，为学习管理学的学生提供的系统化教
科书。德鲁克的著作多达３０余本，传播及１３０多个国家，甚至在前苏联、波兰、前
南斯拉夫、捷克等国也极为畅销。其中最受推崇的是他的原则概念及发明，包括：
“将管理学开创成为一门学科、目标管理与自我控制是管理哲学、组织的目的是为
了创造和满足顾客、企业的基本功能是行销与创新、高层管理者在企业策略中的角
色、成效比效率更重要、分权化、民营化、知识工作者的兴起、以知识和资讯为基础
的社会。”

　　（６）本书的定义
在本书中对企业战略的定义为：企业战略是企业为了自己的生存和发展，利用

内部优势，把握外部机会，对企业的全局的、长远的、重大的问题所进行的谋划。它
是企业战略思想的集中体现，是企业经营范围的科学规范，同时又是制定规划的基
础。企业应当不断地根据行业发展的特点、竞争状况和企业自身能力和资源的条
件，理性地选择应该做大、做强的核心业务或应当放弃的业务。

４．１．２　企业战略管理理论

战略管理理论在半个多世纪的发展历程中，由于企业所处经营环境的多变性
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和复杂性而呈现出一种动态演变的特点。总体看来，按照时间顺序可以大致将战略

管理理论分为传统战略管理理论、现代战略管理理论和当代战略管理理论三大

类［１，６，１４，１７］。

１．传统战略管理理论
传统的战略管理理论主要是指从１９３８年巴纳德发表《经理人员的职能》开始，

至１９９０年哈默和普拉哈拉德在《哈佛商业评论》上发表《企业核心能力》之前近５０
年的时间。依据主流学派的观点，这一时段的战略管理理论有战略规划理论和以

产业结构为基础的竞争战略理论。

（１）战略规划理论［１］

ｌ９６２年，美国著名管理学家钱德勒在《战略与结构：工业企业史的考证》一书

中，分析了环境、战略和组织之间的相互关系，提出了“结构追随战略”的论点。在

此基础上，关于战略构造问题的研究，形成了两个相近的学派：“设计学派”和“计划

学派”。

“设计学派”以哈佛商学院的安德鲁斯教授为代表，他对战略进行了四个方面

的界定，将战略分为四个构成要素：即市场机会、公司实力、个人价值观和渴望、社

会责任。

“计划学派”的代表人物是哈佛商学院的安索夫教授，他的主要观点是：战略制

定是一个受控制的、有意识的正式计划过程；企业高层管理者是战略的设计师，计

划人员是战略进程中主要的角色；企业战略制定出来后，要通过细致的目标、预算、

程序和各种经营计划来贯彻执行。

（２）以产业结构为基础的竞争战略理论

１９８０年，美国哈佛大学教授迈克尔·波特出版了《竞争战略》一书，提出了以

产业结构分析为基础的竞争战略理论，构建了关于企业竞争战略的基本分析框架，

提供了相关研究企业竞争战略的分析工具。波特又出版了《竞争优势》一书，对企

业竞争战略的许多重大问题，在管理理论上做出了自己的分析和解释，并形成了这

一时期的系统模式———波特模式。这种竞争结构模式认为，一个产业中企业的投

资收益率，取决于五个方面的竞争压力因素，其中三个源于“水平”竞争———替代品

供应者、新进入者、现有的竞争者；两个源于“垂直”方向的竞争———供应者、用户的

讨价还价能力。

２．现代战略管理理论

１９９０年，哈默和普拉哈拉德《企业核心能力》的发表，把企业通过从外部环境

研究来寻找竞争优势转向从企业内部分析来建立竞争优势。以“核心能力”为标志

的从企业内部寻求竞争优势的主流战略思想学派有：资源基础理论学派、核心能力

理论学派。
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（１）资源基础理论学派

该学派认为，企业的资源具有异质性和非完全流动性特征，因此不同企业之间

会存在很大差异性，也就是说，资源的异质性导致了企业的异质性。由于资源是不

完全自由流动的，企业之间的异质性可能会长期存在。

（２）核心能力理论学派

该理论认为，现代市场竞争主要取决于企业核心能力的竞争，企业的经营能否

成功，已经不再取决于企业的产品、市场的结构，而取决于其行为反应能力，即对市

场趋势的预测和对变化中的顾客需求的快速反应。因此，企业战略的目标在于识

别和开发竞争对手难以模仿的核心能力。“企业核心能力”理论弥补了波特的理论

中注重企业外部分析的缺陷，提供了企业战略思考的新思路，成为了企业经营和管

理的重要理论之一。

３．当代战略管理理论
随着科学技术的不断发展和经济全球化不断加强，市场竞争日益激烈，企业的

发展环境日益动态化，越来越多的企业感觉到只依靠企业自身的资源求得发展受

到了极大的限制。为了获取长期竞争优势，企业必须由相互竞争转向互利合作，在

这个时代的主流战略管理理论有：产业集群战略理论、企业生态系统演化理论、边

缘竞争理论。

（１）产业集群战略理论

该理论认为，在一定地理位置上集中的相互关联的企业以及相关机构，可以使

企业享受集群带来的规模经济和范围经济的好处，而同时又可以保持自身行动的

敏捷性；而且企业集群还可以减少交易费用，经验、知识、技能也能够很快地在集群

内传播开来，从而有利于企业创新机制的培育；集群将是未来产业组织的发展模

式，企业之间的竞争将体现为集群之间的竞争。

（２）企业生态系统演化理论

美国学者穆尔（ＪａｍｅｓＦ．Ｍｏｏｒｅ）提出了“企业生态系统”这一全新的概念，打

破了传统的以行业划分为前提的战略理论的限制，阐述了“共同进化”的思想。穆

尔将“企业生态系统”定义为“以组织和个人的相互作用为基础的经济联合体”，组

织和个人是商业世界的有机体，这种经济联合体生产出对消费者有价值的产品和

服务，消费者是生态系统的成员。

（３）边缘竞争理论

１９９８年布朗与艾森哈特合作出版了《边缘竞争》一书。该书认为高速变化和

不可预测性是未来企业经营环境的特征，因此，战略最重要的是对变革进行管理，

主要体现在三个方面：一是对变革做出反应；二是对变革做出预测；三是领导变革。

领导变革意味着走在变革的前面，甚至是改变竞争游戏的规则。
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４．２　中小型企业战略管理

４．２．１　中小型企业与大型企业战略的差异

１．中小型企业战略管理系统的独特性
战略管理系统是指企业按照战略管理过程的要求而设立的战略管理组织、机

构和制度等的总称，它为企业战略管理活动提供基本的程序和规范。战略管理系
统最重要标志是其规范性。规范性是指系统在成员的构成、职责、权力等方面预先
明确界定的程度。斯坦纳认为一个企业战略管理系统需要多大程度的规范性取决
于以下因素：

表４１　企业战略系统规范程度的影响因素［１５］

系统规范程度

影响因素 规范而具体 欠规范和具体

企业规模 　大型企业 　小型的单一车间型企业

管理风格 　政策制定者、专权者
　民主放任者、直觉思考者、日常作业思

考者

环境的复杂性 　稳定环境、很少竞争，许多市场和顾客 　动荡环境、单一市场和顾客、竞争激烈

生产过程的复杂性

　很长的生产前置时间、劳动资金密

集、一体化的制造过程、高技术、市场反

映时间长

　很短的生产前置时间、简单的制造过

程、低技术、新产品的市场反映时间短

问题的实质
　面临具有长远意义的复杂和艰难的

问题
　面临具有短期效应的问题

由表４１可以得出以下基本结论：第一，从对环境的反映模式上看，大型企业
是环境的影响者甚至是环境的改变者，而中小企业则只能是被动的适应者，因此，
相对中小企业而言，环境总是复杂多变；第二，从管理风格上看，大型企业管理者更
多的是政策的制定者而不是直接业务的操作者，他们更有可能从事规范的战略规
划活动；第三，相对大型企业而言，中小企业生产运作技术比较简单，计划的周期也
较短。由此可以看出中小企业对战略管理系统的规范性程度要求较低，事实也正
是如此，绝大多数中小企业对战略的评价是非常不规范的，仅凭管理者直觉进行，
并且在时空范围上非常有限。可以说不规范性是中小企业战略管理区别于大型企
业战略管理活动的显著特征。

２．中小型企业战略管理过程的独特性［１５］

战略管理是一个动态的过程，一个全面的、规范的战略管理过程大体上可以分

４０１



解为三个阶段：战略分析阶段、战略选择及评价阶段和战略实施与控制阶段。当

然，中小企业在战略管理的不规范性可能会体现在战略管理过程中，如某些环节的

弱化甚至缺失等，都是不规范性的表现。

（１）战略分析的广度和深度

战略分析是企业战略管理的起点，是指对企业的战略环境进行分析、评价，并

预测这些环境未来发展的趋势，以及这些趋势可能对企业造成的影响。战略分析

包含两个方面：一方面是企业外部环境分析，其目的是识别环境中可能存在的机

会和威胁。企业外部环境又可以分为两个层次，即一般环境和任务环境，前者是指

一般性的政治、经济、社会、法律和技术等方面的因素。后者是指企业所处的特定

行业，由竞争、供应、需求等因素综合而成；另一方面是指企业内部环境，或者说是

企业的素质，由资源和能力集合而成，内部条件分析的目的是发现自己的优势和劣

势。结合内部环境和外部环境分析的结果就可以为企业确定行动方向。环境分析

无论对于大型企业还是中小企业都是异常重要的，但两者在分析的广度和深度上

存在明显差异。首先，中小企业大多在局部市场经营并且面临的主要矛盾是生存

问题，其战略分析的重点往往是局部的、行业的，对全国性的一般力量关注不足，而

且更多的着眼于短期因素；其次，由于较短的历史、相对简单的结构，中小企业对自

身禀赋的认识也相对容易；最后，在战略分析工具的使用上，大型企业有能力采用

先进的、严谨的方法，甚至于根据需要自己开发一些分析工具，而中小企业鲜有能

做到这一点的。因此，中小企业在进行战略分析时，往往采用较简单的工具关注少

数关键性的环境要素。

（２）中小企业战略选择的内容与侧重点

战略选择和评价过程实质就是战略决策过程，即探索、制定战略方案并进行选

择。通常对于一个多元经营的企业而言，它的战略选择应解决两个相关问题：一

是企业的经营范围或者经营领域。要明确企业从事的事业，确定企业以什么样的

产品组合来满足哪一类的顾客需求；二是在特定的经营领域中如何获得竞争优势

的问题。前者构成多元经营企业战略的第一层次，即公司战略，后者构成第二层

次，又被称为经营单位战略。一般而言，企业的发展往往遵循单一经营到纵向集成

再到多种经营的过程，中小企业生产单一的产品在局部市场销售。其战略决策的

重点在于竞争优势的获取，直到发展到较高层次才可能考虑经营范围的问题。而

大型企业战略决策的首要问题则是经营领域的确定，也就是说二者战略决策的侧

重点是完全不同的。

（３）中小企业战略实施中的结构性特征

企业的战略方案确定以后，必须通过具体化的行动付诸实施，战略方案确定的

目标才有可能实现。企业可以通过以下三个方面的努力来推进战略方案的实施：
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其一是对企业的组织结构进行合理的设计，使得企业的组织环境有利于特定战略

的实现，其中的关键在于组织文化与战略的匹配；其二是制定职能战略，如生产战

略、营销战略、研究与开发战略、财务战略等，其实质是将企业的战略意图具体到不

同的价值环节中去，从而获得有效的支撑点。为此，这些职能战略要能够体现出推

进步骤、具体措施以及大体的时间安排等；其三是主要领导者的素质和能力与战略

的匹配，即挑选合适的企业高层管理者来贯彻既定的战略方案。

组织结构是企业内部分工协作的基本形式或框架，钱德勒认为战略先行并导

致结构的变化。一旦企业做出了某种战略选择，就需要稳定与之相匹配的结构，在

一段较长的时期内保证战略的实施。中小企业大多属于简单结构，以低正规化、高

集权化和低复杂性为其基本特征。这有利于提高企业的灵活性，但却是以损失结

构的稳定性为代价的，显然这种“人治”的组织环境增加了特定战略的稳定实现的

风险。

按照现代企业制度组织起来的大型企业，一个显著的特征就是所有权和经营

权的分离。在这种体制下，掌握决策权的所有者完全可以通过选择合适的经理人

来保证战略决策得到贯彻执行。但是中小企业的所有者和经营者大多是两位一体

的，现有领导者的素质和能力决定了企业的战略选择，而不大可能通过选择合适的

领导者来保证既定战略的实现，这一点恰好与企业战略产生的逻辑相矛盾。因此，

中小企业这种治理结构上的特征在某种程度上弱化了其战略实现的能力。

对于中小企业来说，企业首要的目标是生存。所以其职能战略的核心即在于

其赖以生存的根基———销售，企业有限的资源都要围绕这个目标来配置，衡量这个

目标的主要指标是销售额和市场占有率。这时候营销职能被空前强化，而资源有

限的，其他职能理所当然地被忽视了，其结果必然是导致企业“短板”的出现。

４．２．２　中小型企业战略管理的特点［２１］

１．发挥比较优势是中小型企业战略管理的前提
大企业有大企业的优势，中小型企业有中小型企业的特点。正是有中小型企

业的特点，正是这些经济细胞的多样性和互补性，造就了市场经济社会丰富多彩的
“生态平衡”。在这个由大中小型各类企业组成的优胜劣汰“生态圈”中，失去优势，

将无法生存。由于社会经济发展阶段不同，每个企业的背景、文化不同，即使同类

企业，其比较优势也是不同的。改革开放初期的乡镇企业，之所以在当时能蓬勃发

展，就在于发挥了其比较优势。当时，它们的优势就在于规模小、机制灵活，且直接

面对市场。虽然产品质量不很稳定，但因其生产规模较小，而市场需求量又大，适

应了当时我国居民收入水平较低，对商品价格较为敏感的社会经济状况。随着国
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民经济的快速发展，我国已告别短缺经济，人民的需求档次逐步提升，价格减弱，人
们更开始追求高质量、多功能的消费品。中小型企业若继续依靠简单的模仿去生
产高度同一性的低层次产品，就无法适应新的形势。没有特色的中小型企业在低
层次的竞争中很难继续生存，这就要求中小型企业必须根据自身特点重新认识自
己的比较优势，并以此为前提制定未来的发展战略。其远景业务必须有足够的市
场空间和成长空间，使企业能够随着业务的拓展而发展。这个比较优势的内涵是
丰富的，它至少包括某项产品的核心技术优势、区域优势、人力资源优势、营销优
势、偏好优势，等等。

２．准确战略定位是中小型企业发展的关键
我国的中小型企业随着改革开放进程的加快，加之面对加入世贸组织，很难进

行战略定位。但面对现实，面对比较优势又必须尽早地进行重新认识。中小型企
业一般不易搞多角化经营，这是由产品的生命周期所决定的。中小型企业是选择
某一产业的整体，还是选择这一产业的环节，都要很好地把握，主要是利用比较优
势。企业对自身的比较优势的重新认识过程，也是对自身市场定位的一个再认识
过程。通过这个过程，来认识和发挥比较优势，关键是看问题要站得高，“一览众山
小”。

３．领先制度创新是中小型企业发展的保证
领先制度创新就是建立“适应生存”的制度。创新是企业的灵魂，改革是企业

永恒的主题。改革与创新可使结构性问题程序化、科学化，可以针对产品的生产、
技术、财务、营销、企业文化、服务等，紧紧跟上世界经济一体化的步伐，寻找创新的
突破口，从而实现扩大市场空间，实现企业快速增长。

４．３　中小型企业战略的制定及实施

４．３．１　中小型企业战略环境分析方法［２，７，１８］

　　通过对外部环境和内部条件的分析，明确了对企业生产经营起主要决定作用
的关键因素、企业未来的机遇和威胁、企业的竞争优势和劣势，就可以寻找出最适
合企业发展的经营道路。对外部和内部环境的分析是中小型企业战略制定的基
础，因此，本部分将着重讨论常见的企业战略环境分析方法。

１．企业外部环境分析
（１）ＰＥＳＴ分析
ＰＥＳＴ分析是指宏观环境的分析，宏观环境又称一般环境，是指影响一切行业
和企业的各种宏观力量。对宏观环境因素作分析，不同行业和企业根据自身特点
和经营需要，分析的具体内容会有差异，但一般都应对政治（Ｐｏｌｉｔｉｃａｌ）、经济（Ｅｃｏ
ｎｏｍｉｃ）、社会（Ｓｏｃｉａｌ）和技术（Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｉｃａｌ）这四大类影响企业的主要外部环境因
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素进行分析。简单而言，称之为ＰＥＳＴ分析法，具体如图４１所示。

图４１　ＰＥＳＴ分析［１８］

（２）波特五力分析模型
迈克尔·波特于２０世纪８０年代初提出的五力分析模型，如图４２所示，对企

业战略制定产生全球性的深远影响。五种力量模型将大量不同的因素汇集在一个
简单的模型中，以此分析一个行业的基本竞争态势。五种力量模型确定了竞争的
五种主要来源，即供应商和购买者的讨价还价能力，潜在进入者的威胁，替代品的
威胁，以及来自目前在同一行业的公司间的竞争。

图４２　波特五力分析模型［７］
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１）供应商的讨价还价能力
供应商主要通过提高投入要素价格与降低单位价值质量的能力，来影响行业

中现有企业的赢利能力与产品竞争力。

２）购买者的讨价还价能力
购买者主要通过压价与要求提供较高的产品或服务质量的能力，来影响行业

中现有企业的赢利能力。

３）新进入者的威胁
新进入者在给行业带来新生产能力、新资源的同时，将希望在已被现有企业瓜

分完毕的市场中赢得一席之地，这就有可能会与现有企业发生原材料与市场份额
的竞争，最终导致行业中现有企业赢利水平降低，严重的话还有可能危及这些企业
的生存。

４）替代品的威胁
两个处于不同行业中的企业，可能会由于所生产的产品是互为替代品，从而在

它们之间产生相互竞争行为，这种源自于替代品的竞争会以各种形式影响行业中
现有企业的竞争战略。

５）行业内现有竞争者的竞争
大部分行业中的企业，相互之间的利益都是紧密联系在一起的，作为企业整体

战略一部分的各企业竞争战略，其目标都在于使自己的企业获得相对于竞争对手
的优势。

（３）外部因素评价矩阵
外部因素评价矩阵（ＥｘｔｅｒｎａｌＦａｃｔｏｒＥｖａｌｕａｔｉｏｎＭａｔｒｉｘ）简称ＥＦＥ矩阵，是一

种对外部环境进行分析的工具，其做法是从机会和威胁两个方面找出影响企业未
来发展的关键因素，根据各个因素影响程度的大小确定权数，再按企业对各关键因
素的有效反应程度对各关键因素进行评分，最后算出企业的总加权分数。通过ＥＦＥ
矩阵，企业就可以把自己所面临的机会与威胁汇总，来刻画企业的全部吸引力。

ＥＦＥ矩阵可以按如下五个步骤来建立：

１）列出在外部分析过程中确认的关键因素；

２）赋予每个因素以权重；

３）按照企业现行战略对关键因素的有效反应程度为各关键因素进行评分；

４）用每个因素的权重乘以它的评分，即得到每个因素的加权分数；

５）将所有因素的加权分数相加，以得到企业的总加权分数。

２．企业内部条件分析
（１）内部因素评价矩阵
内部因素评价矩阵（ＩｎｔｅｒｎａｌＦａｃｔｏｒＥｖａｌｕａｔｉｏｎＭａｔｒｉｘ）简称ＩＦＥ矩阵，是一种

对内部因素进行分析的工具，其做法是从优势和劣势两个方面找出影响企业未来
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发展的关键因素，根据各个因素影响程度的大小确定权数，再按企业对各关键因素
的有效反应程度对各关键因素进行评分，最后算出企业的总加权分数。通过ＩＦＥ
矩阵，企业就可以把自己所面临的优势与劣势汇总，来刻画出企业的全部引力。

ＩＦＥ矩阵可以按如下五个步骤来建立：

１）列出在内部分析过程中确定的关键因素。采用１０～２０个内部因素，包括
优势和弱点两方面的。

２）给每个因素以权重，其数值范围是０．０（不重要）到１．０（非常重要）。权重
标志着各因素对于企业在产业中成败的影响的相对大小。

３）为各因素进行评分。１分代表重要弱点；２分代表次要弱点；３分代表次要
优势；４分代表重要优势。

４）用每个因素的权重乘以它的评分，即得到每个因素的加权分数。

５）将所有因素的加权分数相加，得到企业的总加权分数。
（２）柔性分析
制定公司战略时有必要分析的一个问题是组织资源的灵活性和适应性。在分

析灵活性之前，首先要分析组织面临的不确定性，面临着变幻无常的原料市场的生
产企业会扩大其供应商的选择范围。相反，如果它面临的是一个稳定的市场，它就
会拥有一个极不灵活、柔性很差、大批量的生产系统，这个生产系统保证其具有极
高竞争力的成本结构。

柔性分析（Ｆｌｅｘｉｂｉｌｉｔｙ）只是简单地列示出各领域各方面的不确定性，以及组织
资源应付这些不确定性的程度［５］。

４．３．２　中小型企业成长战略类型与内容

中小型企业选择战略时需要考虑在现有业务范围内，寻找发展机会；分析建立
和从事某些与目标业务有关的新业务的可能性；考虑开发与目前业务无关，但有较
强吸引力的业务。中小型企业发展中可以选择一体化、多元化等成长型战略［７，９］。

１．一体化战略
前向一体化（ＦｏｒｗａｒｄＩｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ）、后向一体化（ＢａｃｋｗａｒｄＩｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ）和水

平一体化 （ＨｏｒｉｚｏｎｔａｌＩｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ）有时被统称为纵向一体化战略。一体化战略有
利于企业对分销商、供应商和竞争者的控制［７］。

（１）前向一体化
前向一体化战略是指获得分销商或零售商的所有权或加强对它们的控制，也

就是指企业根据市场的需要和生产技术的可能条件，利用自己的优势，把成品进行
深加工的战略。当一个企业发现它的价值链上的前面环节对它的生存和发展至关
重要时，它就会加强前向环节的控制。

０１１



（２）后向一体化
后向一体化战略是指企业利用自己在产品上的优势，把原来属于外购的原材

料或零件，改为自行生产的战略。在生产过程中，物流从反方向移动。即通过获得
供应商的所有权或增强对其控制来求得发展的战略。如果企业当前的供货商不可
靠、要价太高或者不能满足需要时，企业经常采用这种战略。

（３）水平一体化
水平一体化战略是指获得对竞争者的所有权或者控制力的战略。实质是资本

在同一产业和部门内的集中，目的是实现扩大规模、降低产品成本、巩固市场地位。
在竞争者之间出现的合并、收购和接管，有利于提高规模经济效应，有利于促进增
强资源与能力的转移。

２．强化战略
市场渗透（ＭａｒｋｅｔＰｅｎｅｔｒａｔｉｏｎ）、市场开发（ＭａｒｋｅｔＤｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ）和产品开发

（ＰｒｏｄｕｃｔＤｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ）被称为强化战略，因为这些战略都要求通过更大的努力提
高企业现在产品的竞争地位。

（１）市场渗透
市场渗透战略是一种立足于现有产品，充分开发其市场潜力的企业发展战略。

该战略可以通过扩大生产规模、提高生产能力、增加产品功能、改进产品用途、拓宽
销售渠道、开发新市场、降低产品成本、集中资源优势等单一策略或组合策略，实现
市场逐步扩张。其战略核心体现在两个方面：利用现有产品开辟新市场实现渗透，
向现有市场提供新产品实现渗透。

（２）市场开发
市场开发战略是由现有产品和新市场组合而产生的战略。它是发展现有产品

的新顾客群或新的地域市场从而扩大产品销售量的战略。市场发展可以分为区域
性发展、国内市场发展和国际市场发展等。市场开发战略是企业用现有的产品开
辟新的市场领域的战略。如果市场上企业现有的产品已经没有进一步渗透的余地
时，就必须设法开辟新的市场，如将产品由城市推向农村，由本地区推向外地区等。

（３）产品开发
产品开发战略是建立在市场观念和社会观念的基础上，企业向现有市场提供

新产品，以满足顾客需要，增加销售的一种战略。这种战略的核心内容是激发顾客
的新的需求，以高质量的新品种引导消费潮流。

３．多元化战略
多元化战略（ＤｉｖｅｒｓｉｆｉｃａｔｉｏｎＳｔｒａｔｅｇｉｅｓ）包括三种基本类型：同心多元化（Ｃｏｎ

ｃｅｎｔｒｉｃ）、水平多元化（Ｈｏｒｉｚｏｎｔａｌ）和集中多元化（Ｃｏｎｇｌｏｍｅｒａｔｅ）。
（１）同心多元化
同心多元化战略是指企业增加新的、相关的产品或服务的战略，即企业利用原

有的技术、特长、经验等发展新产品，增加产品种类，从同一圆心向外扩大业务经营
范围。例如，汽车制造厂增加拖拉机生产。
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（２）水平多元化
水平多元化战略是指企业利用原有的市场，采用不同的技术来跨行业发展新

产品，增加产品种类和生产新产品销售给原市场的顾客，以满足他们新的需求。水
平多元化意味着向其他行业投资，有一定的风险，必须具备一定的能力才能实施。
但由于服务对象未变，处理好了易于稳定顾客。

（３）集中多元化
集中多元化战略是指企业通过收购、兼并其他行业的业务，或者在其他行业投

资，把业务领域拓展到其他行业中去，新产品、新业务与企业的现有业务、技术、市
场毫无关系。也就是说，企业既不以原有技术也不以现有市场为依托，向技术和市
场完全不同的产品或业务项目发展。

４．迈克尔·波特的一般战略
（１）总成本领先战略
总成本领先要求建立起高效规模的生产设施，在经验的基础上全力以赴降低

成本，严格进行成本与管理费用的控制，以及最大限度地减小研究开发、服务、推
销、广告等方面的成本费用。
为了达到这些目标，就要在管理方面对成本给予高度的重视。尽管质量、服务以

及其他方面也不容忽视，但贯穿于整个战略之中的核心内容是使成本低于竞争对手。
（２）差别化战略
差别化战略是将产品或公司提供的服务差别化，树立起一些全产业范围中具

有独特性的东西。实现差别化战略可以有许多方式：设计名牌形象、技术上的独
特、性能特点、顾客服务、商业网络及其他方面的独特性。最理想的情况是公司在
几个方面都有其差别化特点。

（３）目标集聚战略
目标集聚战略是主攻某个特殊的顾客群、某产品线的一个细分区段或某一地

区市场。正如差别化战略一样，目标集聚战略可以具有许多形式。虽然低成本与
差别化战略都是要在全产业围内实现其目标，目标集聚战略的整体却是围绕着很
好地为某一特殊目标服务这一中心建立的，它所开发推行的每一项职能化方针都
要考虑这一中心思想。
三种基本战略之间的区别如图４３所示。

图４３　三种基本战略［８］
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４．３．３　中小型企业战略分析与选择

在现代市场竞争的现实当中，中小企业的生命周期比大型、巨型企业要短得

多。分析研究表明，中小企业生命周期的延缩，取决于企业的发展战略，尤其是竞

争战略的制定与实施。

１．ＳＷＯＴ分析法

ＳＷＯＴ一词是英文中优势（Ｓｔｒｅｎｇｔｈ）、弱点（Ｗｅａｋｎｅｓｓ）、机会（Ｏｐｐｏｒｔｕｎｉｔｙ）

和威胁（Ｔｈｒｅａｔ）四个单词的首写字母。它包括四个步骤：第一步是根据行业发展

优势、市场机会等外界环境中的不可控因素，以及企业潜在的竞争优势，推导出长

期目标。第二步是对外界环境的调查分析，界定公司的威胁与机会。第三步是对

企业组织的分析，使计划者清楚地掌握企业优势和弱势所在。第四步是制定竞争

战略，对前三步的分析要素进行匹配分析，这是竞争战略的制定中最重要的环节。

如果企业能将自身条件与外界环境有机结合在一起，就容易获得成功。在匹配过

程中观察环境因素时，企业应尽量利用市场机会，扭转不利环境因素造成的负面影

响，并加强自身的实力，改善自身的不足。ＳＷＯＴ分析矩阵如表４２所示。

表４２　ＳＷＯＴ分析矩阵

Ｓ优势

１．

２．（列出优势）

……

Ｗ 劣势

１．

２．（列出劣势）

……

Ｏ机会

１．

２．（列出机会）

……

ＳＯ战略

１．

２．（利用优势把握机会）

……

ＷＯ战略

１．

２．（利用机会克服劣势）

……

Ｔ威胁

１．

２．（列出威胁）

……

ＳＴ战略

１．

２．（利用优势回避威胁）

……

ＷＴ战略

１．

２．（将劣势降到最小避免威胁）

……

２．波士顿咨询集团矩阵（ＢＣＧ矩阵）

ＢＣＧ矩阵将组织的每一个战略事业单位（ＳＢＵｓ）标在一种二维的矩阵图上，从

而显示出哪个ＳＢＵｓ提供高额的潜在收益，以及哪个ＳＢＵｓ是组织资源的漏斗。

ＢＣＧ的实质是为了通过业务的优化组合实现企业的现金流量平衡。
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ＢＣＧ矩阵区分出４种业务组合，如图４４所示。

图４４　ＢＣＧ矩阵

１）问题型业务
问题型业务（ＱｕｅｓｔｉｏｎＭａｒｋｓ），指高增长、低市场份额的业务，处在这个领域

中的是一些投机性产品，带有较大的风险。这些产品可能利润率很高，但占有的市
场份额很小。这往往是一个公司的新业务，为发展问题业务，公司必须建立工厂，

增加设备和人员，以便跟上迅速发展的市场，并超过竞争对手，这些意味着大量的
资金投入。

２）明星型业务
明星型业务（Ｓｔａｒｓ），指高增长、高市场份额的业务，这个领域中的产品处于快

速增长的市场中并且占有支配地位的市场份额。明星型业务是由问题型业务继续
投资发展起来的，可以视为高速成长市场中的领导者，它将成为公司未来的现金牛
业务。但这并不意味着明星业务一定可以给企业带来源源不断的现金流，因为市
场还在高速成长，企业必须继续投资，以保持与市场同步增长，并击退竞争对手。

３）现金牛业务
现金牛业务（ＣａｓｈＣｏｗｓ），指低增长、高市场份额的业务，处在这个领域中的

产品产生大量的现金，但未来的增长前景是有限的。这是成熟市场中的领导者，它
是企业现金的来源。由于市场已经成熟，企业不必大量投资来扩展市场规模，同时
作为市场中的领导者，该业务享有规模经济和高边际利润的优势，因而给企业带来
大量现金流。

４）瘦狗型业务
瘦狗型业务（Ｄｏｇｓ），指低增长、低市场份额的业务，这个领域中的产品既不能产

生大量的现金，也不需要投入大量现金，这些产品没有希望改进其绩效。一般情况
下，这类业务常常是微利甚至是亏损的，瘦狗型业务的存在更多的是由于感情上的因
素，虽然一直微利经营，但像人养了多年的狗一样恋恋不舍而不忍放弃。其实，瘦狗
型业务通常要占用很多资源，如资金、管理部门的时间等，多数时候是得不偿失的。

３．大战略矩阵
大战略矩阵（ＧｒａｎｄＳｔｒａｔｅｇｙＭａｔｒｉｘ）是一种常用的制定备选战略工具。它的
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优点是可以将各种企业的战略地位都置于大战略矩阵的四个战略象限中，并加以
分析和选择。公司的各分部也可按此方式被定位。大战略矩阵基于两个评价数
值：横轴代表竞争地位的强弱，纵轴代表市场增长程度。位于同一象限的企业可以
采取很多战略，图４５列举了适用于不同象限的多种战略选择，其中各战略是按其
相对吸引力的大小而分列于各象限中的。

图４５　大战略矩阵

位于大战略矩阵第一象限的公司处于极佳的战略地位。对这类公司，继续集
中经营于当前的市场（市场渗透和市场开发）和产品（产品开发）是适当的战略。第
一象限公司大幅度偏离已建立的竞争优势是不明智的。当第一象限公司拥有过剩
资源时，后向一体化、前向一体化和横向一体化可能是有效的战略。

位于第二象限的公司需要认真地评价其当前的参与市场竞争的方法。尽管其所
在产业正在增长，但它们不能有效地进行竞争。这类公司需要分析企业当前的竞争
方法为何无效，企业又应如何变革而提高其竞争能力。由于第二象限公司处于高速
增长产业，加强型战略（与一体化或多元化经营战略相反）通常是它们的首选战略。

位于第三象限的公司处于产业增长缓慢和相对竞争能力不足的双重劣势下。

在确定产业正处于永久性衰退的前提下，这类公司必须着手实施收割战略。首先
应大幅度地减少成本或投入，另外可将资源从现有业务领域逐渐转向其他业务领
域。最后便是以剥离或结业清算战略迅速撤离该产业。

位于第四象限的公司其产业增长缓慢，但却处于相对有利的竞争地位。这类
公司有能力在有发展前景的领域中进行多元经营。这是因为第四象限公司具有较
大的现金流量，并且对资金的需求有限，有足够的能力和资源实施集中多元化或混
合式多元化战略。同时，这类公司应在原产业中求得与竞争对手合作与妥协，横向
合并或进行合资经营都是较好的选择。
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４．价值链分析法
价值链分析法把企业内外价值增加的活动分为基本活动和支持性活动，基本

活动涉及企业生产、销售、进料后勤、发货后勤、售后服务。支持性活动涉及人事、
财务、计划、研究与开发、采购等，基本活动和支持性活动构成了企业的价值链，如
图４６所示。不同的企业参与的价值活动中，并不是每个环节都创造价值，实际上
只有某些特定的价值活动才真正创造价值，这些真正创造价值的经营活动，就是价
值链上的“战略环节”。

图４６　价值链分析

企业要保持的竞争优势，实际上就是企业在价值链某些特定的战略环节上的
优势。运用价值链的分析方法来确定核心竞争力，就是要求企业密切关注组织的
资源状态，要求企业特别关注和培养在价值链的关键环节上获得重要的核心竞争
力，以形成和巩固企业在行业内的竞争优势。企业的优势既可以来源于价值活动
所涉及的市场范围的调整，也可来源于企业间协调或合用价值链所带来的最优化
效益。

４．４　我国中小型企业战略管理实践

４．４．１　我国中小型企业战略管理中存在的问题

１．企业战略意识淡薄，战略意图不明确
战略管理，人们通常觉得是大公司、大企业的事。大部分小企业，尤其是刚刚

处于创业阶段的企业，根本没有意识到战略定位的重要性，其成立和运行仅出于对
地方资源的即时利用或短期出现的市场需求，缺乏长远的目标。也有一部分企业，
管理者觉得环境或市场变化太快，制定战略没有实际意义，不知道企业在行业中的
位置所在及发展方向。其实，战略管理对于中小企业来说更为重要。因为中小企
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业的诞生，往往是因为发现市场空缺，在短时间内创办的企业，正是这种偶然性和
突发性使得很多中小企业一开始就没有一个完整的创办企业的计划，企业目光短
视，只看到眼前利益，面对未来的发展变化缺乏应对措施［１１］。

２．企业缺乏经营理念，战略定位模糊
中小企业应根据自身实力选择一个可以发挥自身特长的经营领域。而我国许

多不成功的中小企业在创业以及经营了相当长的一段时间后，仍无法明确自己的
经营理念和定位，总是跟在别人后面，结果总是处于被动的局面，最容易被竞争挤
出局。实际上国内大部分中小企业的创立及运营，很多是源于短期的市场需求，它
们所制定的一些战略规划，并未考虑企业的未来发展。因此，明确的经营理念和准
确的战略定位是确保企业获得长远发展的基础［１１］。

３．盲目扩张发展，企业资源与战略不符
有些企业战略失败的更深层次的原因是其发展战略缺乏实施的基础，与企业

资源不适应。企业制定了宏伟发展规划，但规划的目标与企业当前的生产经营状
况实在相距太远，企业在进行战略分析及制定时不是结合企业实际，而是盲目扩
张。这样的发展规划有时甚至比没有规划更有害于企业的长远发展［１１］。

４．战略分析制定缺少员工参与
许多中小企业在战略分析制定过程中都是以高层领导人的意志为基础，而未

考虑基层员工的想法。而战略的实施过程是一个全员参与的过程，从而使战略的
制定与实施产生冲突，使得制定好的战略不能被很好地贯彻下去［１３］。

４．４．２　提升我国中小型企业战略管理的对策

１．我国中小型企业制定战略的原则及选择模式［２０］

（１）基本原则：专业化和突出核心专长
现代战略理论的前沿资源基础理论认为，企业的竞争优势主要来源于企业内

部优质的、特异的资源。而我国企业则总是喜欢把企业的优势来源定位于如劳动
力成本、获得资金的难易程度以及与政府的关系等外部因素上。企业应抛弃这种
观念，认真分析自身的优势（Ｓｔｒｅｎｇｔｈ）和劣势（Ｗｅａｋｎｅｓｓ），结合外部环境的机会
（Ｏｐｐｏｒｔｕｎｉｔｙ）和威胁（Ｔｈｒｅａｔ），找到本公司与众不同的资源（这可能形成企业将
来的核心竞争力）。
中小型企业由于财力、物力和人力等因素限制，不可能在多个行业都具有竞争

优势。所以，这就要求企业做到“有所不为而后有为”，坚持专业化发展，集中企业
内部资源，强化核心专长，由此来培育企业长期的竞争优势。很多中小型企业由于
盲目多元化带来优势资源的分化，导致企业竞争优势的瓦解，失去了生命力。对于
高技术中小型企业而言，重点强化核心技术开发能力是十分必要的，因为它最可能
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成为企业的核心专长从而演化为核心竞争力。
（２）市场原则：目标集聚、差异化和国际化

１）目标集聚原则
企业没有了市场，就等于人没有了生命。但竞争的全球化和消费者需求周期

的变短将使得新市场会不断地出现。这意味着对企业而言，问题不是有没有市场
机会，而是市场机会是什么？它具体在哪儿？如何找到它？这些就是制定战略的
潜在出发点和目标。

另外，现有的市场不可能是天衣无缝的，总会存在“空隙”。索尼公司董事长盛
田昭夫的“圆圈理论”认为，在无数的大圆圈（指大企业占有的销售市场）与小圆圈
（即小企业占有的销售市场）之间，必然存在一些空隙，即仍有部分尚未被占领的市
场。［１０］“空隙”市场由于产品服务面比较窄，市场容量不大，大企业因不能形成规模
生产而不愿插足该领域，使中小型企业既可扩大市场占有率，又可扩大收益率。中
小型企业只要看准机会，立即“挤”占，将这些空隙组成联合销售网，必定会超过那
些大圆圈市场。中小型企业机动灵活、适应性较强的优势，将能保证它们寻找到市
场上的各种空隙，“钻进去”从而形成独特的竞争优势。

２）差异化原则
差异化是将企业提供的产品标新立异，形成全产业内具有独特性的东西。差

异化的方式可以是设计或品牌形象、技术特点、客户服务、经销网络及其他方面的
独特性。坚持差异化原则可以利用客户对品牌的忠诚以及由此产生的对价格敏感
性的下降使中小型企业避免与大企业发生正面冲突，它可以增加利润却不必追求
低成本。中小型企业为保持在特定市场上的优势地位，不以扩大市场规模为目标，

而是以开发高附加值的、有别于大企业的产品为方向，力求达到无人可敌的境地，

这样做自然可获得丰厚回报。

差异化要求中小型企业要有一定的创新能力，这种创新不一定必须是实质性
的创新开发，重要的是顾客能感觉到的创新。

中小型企业贴近市场，可根据消费需求，采用差异化战略，生产与大企业产品
有差异的特色产品，吸引消费者。差异化的优点是：小批量、多品种生产，机动灵
活，能够适应与启发消费者的需求，因而可以不断提高销售额；企业经营针对性强，

风险分散，有利于提高市场份额，增强竞争能力。中小型企业如果以特色产品和优
质服务赢得消费者的信任，就能树立起良好的市场形象，提高消费者或用户对该企
业产品的依赖程度和购买频率。

３）国际化原则
斯泰纳公司和克罗诺斯公司销售收入的５０％以上来自出口，显示了德国中小

企业在国际化经营上获得的巨大成功。中小型企业的国际化可以是直接经营进出
口业务或跨国经营，这对我国的部分中小型企业，尤其是小企业来讲是有一定难度
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的。但也可是经营战略上的国际化，具体方式如借助于大企业集团、跨国公司以及

Ｉｎｔｅｒｎｅｔ相关网站等。中小型企业可以不走出国门去办厂，但一定要放眼世界，要
有全球化的战略眼光。

（３）产业定位原则：乐当配角和虚拟经营

１）配角原则
在合作竞争的大环境下，大企业的空前发展为中小型企业带来新的发展契机。

中小型企业由于规模小、产品单一，具有较大的依附性，独立生存能力弱，故可与大
企业结成某种稳定的协作关系，使自己成为大企业的“卫星工厂”。中小型企业采
用这种战略有利于提高专业化生产能力和水平，形成单一产品的规模产量，能够有
效降低生产成本。由于与大企业的配套关系明确，使产品有稳定的销售渠道，降低
了市场营销费用，减少了经营风险。

在我国，不少中小型企业仍对承接大企业外包业务的经营模式存在着偏见，都
愿意当“主角”，独自生产面向消费市场的产品，而不管这种产品是不是有市场，是
不是能顺利地销售出去。中小型企业的“小而全”，逼得大企业搞“大而全”，形成不
合理的经济结构。

２）虚拟经营原则
从价值链的角度看来，世界上无论大企业还是小企业，没有一家会在所有的业

务环节都具有竞争优势，所以为了保持和强化核心业务，使企业更具竞争力，企业
可以只保留最关键的核心业务环节，其他在本企业资源有限约束下无法做到最好
的环节，可将之“虚拟化”。虚拟经营推崇的理念是：如果某一环节不是我们的核心
竞争优势，如果这种活动不至于与客户分开，如果能以更低成本获得比自制更高价
值的资源，那么就把它让给合作伙伴去做。虚拟经营的具体方式有业务外包、战略
联盟、技术互换协议和平衡投资等。

２．提升我国中小型企业战略的整体策略
中小型企业战略提升是一个系统工程，应该从战略制定、战略执行和战略调整

三方面同时进行改进，才能真正提升我国中小型企业战略管理的水平。
（１）战略制定

１）突出自己的专业化和专长［１２］

企业战略的制定不是简单地对企业做出一个未来计划，而是根据市场的需要
和条件，以及自有资源来决定企业的发展方向，带领企业做正确的事，这才是根
本。特别是初创的中小企业要根据自身优势，选定对自己有利的一个主要行业，然
后集中企业内部资源，专注于专业化发展，突出核心专长，培养企业长期的竞争优
势。在企业发展过程中，不要盲目追求多元化，因为中小企业受财力、物力和人力
等因素制约，不可能在多个行业中都具有竞争优势，最好专注于某个行业，突出自
己的专业化和专长，对核心技术进行提升，增强企业竞争力，这才是正确的选择。
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２）正确地确定目标消费者
企业制定战略的时候一定要进行市场细分，注意自己的目标消费者是哪一群

体。有些企业在创立的时候，不清楚自己的目标消费者是哪个群体，甚至喊出要做
“中国第一品牌”、“让我们的产品走入中国每一个家庭”。如果真是那么容易，就不
会有那么多的中小企业面临倒闭的危险了。仔细想一想，这样的企业根本就没有
对市场进行深入了解和分析。中小企业利用自身的机动灵活，适应能力强和速度
快的优点，从而形成独特的竞争优势，“圆圈理论”就是要求中小企业必须确定自己
的目标市场和目标消费者。所以，中小企业在起步发展阶段，其战略上一定要明确
自己的目标消费者，只有这样，企业才可能迈向成功。

３）注意战略联盟的重要性
企业在战略的制定上，要注意战略联盟对一家企业成功的重要性。有很多企

业认为，同行如敌国，从来没想过和同行一起携手打入市场，一起占领市场份额，

反而是对竞争者进行千方百计地打压，实施不正当竞争，最后两败俱伤。规范的市
场经济注重互惠互利，与其拼个你死我活，导致企业陷入困境，不如一起合作取得
双赢。如何能取得双赢呢？就要从战略联盟入手。战略联盟伙伴可以不是同行业
的竞争对手，也可以是同行业的竞争对手。例如，世界首富比尔·盖茨在初创业时
开发了ＰＣ操作系统，通过多次请求、磋商、谈判，和ＩＢＭ 签订了合作协议书。比
尔·盖茨通过和ＩＢＭ 的合作，乘上ＩＢＭ 公司这辆快车，并让微软迅速成长，最后
成为了全球最强的软件制造商。由此可见，当企业与企业之间结成某种稳定的利
益关系，与企业的配套关系明确之后，不但可以营造出一个良好的经营环境，而且
还可以降低成本和经营风险。所以，中小企业制定战略的时候，应该根据自己的优
势，针对特定的目标市场，通过战略联盟来做大、做强。

（２）战略执行［３，４］

当中小企业制定了正确的战略之后，面临的第二个问题，是战略的执行。目
前，许多中小企业管理者不知道如何将制定好的企业战略完整地贯彻下去，企业内
部经常出现不协调现象，导致战略执行与实际执行的结果存在偏差，这就涉及到企
业的执行力问题。要想使企业的战略能够顺利贯彻实施，应从以下几个方面着手。

１）让员工认识企业战略的深层含义
现在不少中小企业认为企业战略的制定是少数企业核心人物的事情，其他人

没有权干涉。这就导致企业管理者不去和员工沟通探讨企业的战略，员工当然就
理解不了企业战略的真正意图，企业战略就不能真正得到有效地贯彻执行。所以，

在执行战略的过程中，不仅要让员工了解企业的深层含义，还要对员工进行必要
的培训指导，提高员工的自身素质，才能更有效地去执行。

２）建立完善的监督检查机制
因为战略是长远的，而未来的可变因素却很多，有些变化也有可能不在战略的
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预测范围之内，导致战略实施结果与战略预测结果存在偏差。建立完善的监督检
查机制就是确定战略实施结果与战略预测的结果之间偏差的原因何在，是战略本
身或是员工的问题，还是市场的变化等，确定出现偏差的原因在哪里，为日后的战
略调整作好准备。

（３）战略调整
企业制定的战略在实施的过程中，执行的结果与战略预测的结果不可能是

１００％相同的，必然存在偏差。发生偏差究竟是员工的问题，还是环境因素的变化
引起的，这就要找出原因。当然，如果战略本身的制定是错误的，就谈不上调整。

战略是针对企业内外环境变化而制定出来的，环境变了，战略也要跟着变。战略是
适应环境，而不是环境适应战略，只有针对环境因素的变化来对企业战略进行调
整，战略才能够顺利执行。战略的调整是执行战略时必须要做的事情，战略调整的
前提是必须紧贴市场，深入了解市场变化后的商机。如果不能灵活，而是死板地执
行，一旦环境变了，战略执行到最后必定是失败，也意味着企业很有可能会陷入困
境，甚至面临倒闭的危机，所以战略调整也是做好企业战略管理的关键之一。

３．我国中小企业适用的战略
中小企业为了适应激烈的市场竞争，提高竞争能力和经营效益，就必须树立战

略管理意识，提高战略管理技能，同时结合自身特点，制定出切实可行的战略，从而
培养企业核心竞争力，在激烈的市场竞争中立于不败之地。下面是几种常用的战
略模式，中小企业可以根据自己的规模和发展特点进行选择［６］。

（１）专业化经营战略
专业化经营战略也叫“小而精，小而专”。经营战略，它是根据中小企业规模较

小，资源有限等特点而制定的一种战略。中小企业实力较弱，实行此战略，既可在
狭窄的产品线和市场上扩大批量，提高质量，赢得竞争优势，又可为大型企业提供
配套产品，从而走上以小补大、以专取胜、以精发展的良性发展之路。美国国民罐
头公司就是采用这种战略获得成功的小企业，该公司在美国罐头制造业大公司纷
纷转行的形势下，反其道而行之，走上专业化经营的道路。他们卖掉无关企业，专
门生产罐头，十年内其资产由１．８亿美元增长到１０亿美元。

（２）市场填补战略
中小企业可以根据“人无我有，人有我优，人优我特”的原则，通过寻找市场上

的各个空白，凭借自己机动灵活快速反应的特性，一举进入空白市场就可能获得成
功。例如，在传统工艺器具、生活小五金制品等方面本身就不适合大企业规模生
产，中小企业就可采用寻找市场空隙战略去占领市场。中小企业利用船小好掉头
的灵活机制实施此战略，进可以扩大空隙，退可以迅速撤离。２０世纪９０年代初，

国际上正流行魔方，我国某企业迅速研制成功立即生产并投放市场，受到消费者的
欢迎。当生产厂家日益增多时便立即停产。半年后，生产魔方的企业产品大量积
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压时，该企业早已转产。中小企业在采用市场空隙战略时需要建立一套高效、灵敏
的信息系统，准确及时捕捉和分析市场信息，以便做出正确的市场进退选择。

（３）名牌经营战略
所谓名牌经营战略指的是以创立名牌为导向来推动企业生产经营活动的一种

战略。当前市场竞争已进入品牌竞争的时代，中小企业要想在日趋激烈的市场竞
争中占有一席之地并不断求得发展，树立自己的品牌非常重要。中小企业通过品
牌经营战略，有助于巩固已经占有的市场，培育自己的无形资产，提高企业知名度。

对于中小企业来说，创立名牌绝不是遥不可及的事。那种认为名牌战略只是大型
企业筹划的事，这是没有根据的。事实上，许多大型企业都是在小型企业之时就创
立了名牌，中小企业要树立名牌的思想，要确立名牌战略意识。

（４）生存互补战略
这是根据中小企业力量单薄、产品单一的特点而制定的一种经营战略。大企

业为了获取规模经济效益，必然要摆脱“大而全”的生产体制约束，转而求助于社会
分工与协作。这就增加了大企业对中小企业的依赖性，同时也为中小企业提供了
长期的生存和发展的基础，所以这种相互依赖关系被称为生存互补战略。中小企
业在决定自己的生产方向时，可接受一个或几个大企业的长期固定的订货。与大
企业建立紧密的分工协作关系。如日本的松下电器公司，与它协作的中小企业有

１２００多家，它所需的零部件７０％ ～８０％由中小企业提供的。所以说中小企业的
发展很大程度上取决于大中小企业之间所建进的相互依赖、共同发展的关系。

（５）联合经营战略
由于中小企业“小”的特点，决定其生产方向往往不是独立完成一个完整的产

品。而是需要通过与其他企业合作经营，实施联合经营战略。通过联合经营战略，

中小企业在平等互利的基础上联合起来，取长补短，共同开发市场，可以创造出一
定规模优势与市场品牌优势，求得生存与发展。联合经营战略包括松散型联合和
紧密型联合两种类型。松散型联合是指企业之间仅限于生产协作或专业化分工的
联合，采用这种联合方式的中小企业之间关系比较自由，但由于彼此之间没有约束
力，所以竞争力也不强。而紧密型联合是指中小企业之间或者是中小企业与大企
业之间除了生产协作之外，还进行资金和销售方面的联合。中小企业究竟选择哪
种联合方式，要视具体情况而定，不能一概而论。

（６）特许经营战略
中小企业利用大企业提供的产品、服务或品牌在特定范围内的经营权，给予大

企业一定比例的营业收入或利润作为特许费为条件，即可在规定的区域内享有一
定的垄断和独立经营权利。第二次世界大战后，特许经营获得了惊人的发展，并迅
速推广到商业、服务业，特别是快餐业，目前特许权经营战略已成为大型企业与中
小企业之间一种主要的形式。特许经营的最大优点就是将灵活性与规模经营统一
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起来，将中小企业的优势与大企业的专业能力和资源结合起来。中小企业通过特
许经营战略可以和大企业共享品牌、信息和客户资源，共同获利，从而使经营战略
风险大大降低。

（７）电子商务战略
它是根据中小企业可充分利用科技发展带来的机遇而制定的一种战略。在这

个充满机遇和挑战的信息化环境下，中小企业可以通过战略管理发现对自己最适
用的ＩＴ技术，还可以通过学习把ＩＴ项目直接运用于企业的日常决策当中，这就是
信息化与战略管理的整合。对我国的中小企业，实施这种战略关键是要运用电子
商务创造的新环境，不仅赋予战略新的内容，而且还创造出战略管理的新程式和新
方法。由于企业信息化本身就是一件费力耗时的充满知识的商务活动，没有理论
上的指导和先进的文化知识，企业将寸步难行。因此，不容忽视的文化作用也是中
小企业需关注的问题。

（８）科技创新战略
这是根据中小企业要迅速发展壮大而制定的一种战略。中小企业通过在科技

领域的创新或发明，取得某一产品或某一市场的核心技术，从而在一定程度上形成
技术优势，形成自己的核心竞争能力，使企业的产品或服务处于领先地位，在竞争
中处于优势。这种战略需要注意技术的保密，保持技术创新和完善技术，一旦发现
有其他替代产品或技术出现，必须快速反应，争取产品或技术的优越性、超前性。
在科学技术飞速发展的信息时代，产品创新是中小企业发展的一个十分重要的着
力点。

案例分析

刘新，中国餐饮业的领军人物之一，拥有资产１．８６亿元，控管资产２亿元，商
品无形资产经“北京亚事无形资产评估”中心评估价值１．５６７３亿元；他任董事长的
“小土豆”餐饮有限公司已发展到拥有１３０余家连锁店，５个地区分公司，在中国商
业联合会、中国餐饮协会、中国饭店协会评出的餐饮百强中名列第５位。

然而，１２年前，刘新还是一位下岗职工，为了生计，天天奔波于卖菜、卖鱼、卖
服装……这位下岗工人是如何把“小土豆”做大，成为一个亿万富豪的呢？

小土豆问世［１９］

１９８９年，沈阳市燃料公司２４岁的装卸工刘新“不幸”下岗了。折腾了各种生
意后，刘新和妻子商量决定开个小饭店。可是不到一年，他们不仅把投入的７０００
元全赔了进去，还欠了不少外债。但刘新并没有放弃重开饭店的念头，他一直在思
考：别人能做好，我为什么会亏？在逐渐的学习和积累中，刘新发现了一个规律：凡
是有经营特点的饭店，生意都很好做，而经营不好的店，大部分没有特点，没有自己
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的主打产品特色！灵光一现，立刻让他感到了什么是市场，怎样经营才能赚到钱。

刘新看好了坐落在太原街１１号的房子。他东借西拼凑了３０００元钱，雇了几
个人，粉刷了墙壁，购置了４张餐桌，这家取名为林苑小冷面店的小食店一开张，便
以实惠、干净、热情吸引了八方来客。

有一天，刘新在太原街上走时，听到走在他前面的两个人说：“到林苑吃小土豆
去。”刘新开的是冷面店，他们却说吃小土豆，这给了刘新很大启发。他知道了他的
“小土豆”很受欢迎。第二天，刘新就把林苑冷面店改名为“小土豆”酱菜馆。

小土豆是东北地区的一种特产，它个头比一般土豆小得多，而小土豆的清香和
营养价值却比大土豆高得多。由于这个品种产量多，有很多人种植，细心的刘新慧
眼识珠，立即瞄准了它。刘新四处走访考察，收集民间烹调小土豆技术，去粗取精，

悉心琢磨，便利用多种药材自行研究配制出了炖小土豆汁，并加进酱油、五花肉、香
菜等进行炖制。“小土豆”这道菜既有东北大碗菜的特色，口感又绝对鲜美于东北
大碗菜。一大碗“小土豆”１０元钱，又加上两个大花卷２元钱，足够两个人美餐一
顿。这道菜刚一问世就一炮打响，受到人们的热烈欢迎。

后来，刘新以小土豆酱菜为龙头，选用人们日常生活中经常食用的蔬菜为主
料，突出色美味浓、盐香适口的特点，利用酱、炖、拌、炒等烹调方法，生产出了五大
类１５０个品种小土豆酱菜系列的品种菜。“小土豆”迷住了所有顾客，出现了这样
一句口头禅：“好吃吃不够，沈阳小土豆。”一时间，小土豆美食风靡沈城，生意火爆。

不到两年时间，刘新赚下了逾百万资产。

小土豆大品牌

１９９５年，由于种植小土豆的利润太少，而小土豆成活率又比一般大土豆低，一
些农民纷纷倒戈开始种植大土豆，刘新的饭店一下子缺了货源，面临停业的危险。

这时，亲朋好友劝刘新：“你已经挣了不少钱，干脆关店回家过好日子算了。”但刘新
却不这么想，从打干上“小土豆”那天起，他就有一个梦想：把小土豆做大，让它走向
全国，走向世界……

刘新靠“小土豆”很快又赚到了大钱，两年下来，他已经积累了雄厚的资金。

１９９６年，刘新花６００万元买下位于太原街南端的一幢四层大楼，投入４００万元购置
设备与装修，使别具一格的“沈阳小土豆美食”牌匾悬挂在太原街南端，成为沈城引
人注目的一道风景线。

然而，“小土豆”出了名，李鬼就来了。一时间，市内出现了十几家“小土豆”，刘
新辛辛苦苦打拼出的市场受到严重威胁。为确保自身合法权益与消费者权益不受
侵害，刘新决定将自己耗尽心血创立的美食店申请国家商标注册。“小土豆”的走
红已使刘新悟出一个道理，无形资产是个宝，品牌里也出生产力。

自“小土豆”服务商标经国家商标局核准注册以来，公司还支出打假费用３０多
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万元，审结与调解假冒品牌案件１４起，彻底打击了假冒伪劣产品的侵袭，为“小土
豆”挽回了声誉，也使“小土豆”的含金量暴涨。１９９７年７月，沈阳市小土豆餐饮有
限公司正式成立。刘新深知，“小土豆”之所以成功，首先一点是它的市场定位好。

刘新始终将“小土豆”的市场定位放在为普通大众服务上，菜品也符合普通大众口
味。另外，刘新在长期的市场征战中铸造了一种强烈的品牌意识。为了使“小土
豆”这一品牌经久不衰，刘新严格控管“小土豆”美食的操作，从选料、配料、加工等
方面严把质量关，并常常亲自下去考察。

有一次，刘新听说两位在“小土豆”吃完饭的顾客突然拉起了肚子，就下令当天
停业，对所有的小土豆进行检测。一检验才发现，那天送来的小土豆里农药成分太
高，因此出了问题。刘新不顾众人的反对，坚持把当天拉来的小土豆全部扔进了垃
圾站。从那以后，刘新规定：种植区内严格禁止使用化肥与农药，确保小土豆的天
然营养与质量，对消费者负责。１９９８年，代表全国烹调技术最高水平的竞赛在杭
州举行，全国３０多个省市的名厨云集西湖，同场竞技。结果，代表辽宁省参赛的小
土豆美食系列连获４个金奖，２个银奖，在众多参赛队伍里名列前茅，震惊了餐饮
界。

从此，“小土豆”名气大振，不仅在沈阳的生意日渐红火，日进斗金，省外的人士
也纷纷云集沈阳，欲学习“小土豆”的制作技术。刘新又在东北连开了几个分店，个
个生意红火。１９９９年，小土豆荣获“东北优质名品”等荣誉称号。

“小土豆”欲做中国的“麦当劳”

１０年的经验告诉刘新，干餐饮业这一行绝不能停留在小作坊式的低水平经营
阶段，否则就经受不住大风大浪的侵袭。随着市场竞争日益激烈，刘新决定向连锁
店式的现代化经营学习，让小土豆的风味飘向全国。刘新把在全国开连锁店的想
法一提出来，就招来了一片反对声，跟随刘新多年的师傅劝刘新：“小土豆系列是东
北菜，南方人可是吃不惯，再说现在各地饭店多如牛毛，我们还是好好在东北打市
场，不要出去冒险了。”刘新的妻子也劝他：“我们已经辛辛苦苦干了这么多年，该好
好享受一下生活，不要再出去闯荡了，万一赔了可怎么办？”可刘新下定决心去关内
开拓处女地，把小土豆引进去。

刘新带了１００万元，领着几个“精兵强将”首先来到了山东。刘新在济南市繁
华地段买下一个饭店，经过一个多月的装修、装备，“小土豆”终于在山东亮相了。

虽然在此之前刘新已在当地做了大量宣传，但当地居民根本不认“小土豆”，开业那
天，饭店门前冷冷清清，一天下来，营业额还不到２００元。

刘新没有气馁，为了在泉城打开市场，他断然打出了“沈阳小土豆落户山东，请
泉城人民免费试吃三天”的牌子，免费品尝的牌子一挂出来，就引来了众多食客前
来“品尝”，这一尝就尝出了名堂。三天之后，很多山东人专门掏钱来店里吃小土
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豆。“沈阳小土豆”好吃的消息很快便在济南传开了，一些好奇的山东人纷纷专程
来品尝沈阳的“小土豆”。一时间，“小土豆”又火爆泉城。
在山东开分店取得成功后，在短短的两年间，刘新运用他那精明的头脑和旺盛

的工作热情，在省外又连续开了几家分店，而且个个红火，一时间找刘新要求合作
的投资商众多。为了让每个连锁店的生意都做好，刘新对创建连锁店的要求是非
常严的，如面积必须达到８００平方米以上，地处繁华区域附近，人流量必须达到１
万人次，等等，而且每创立一个新连锁店，沈阳总公司都要派来从大堂经理到厨师
等一班精兵强将亲自帮助指导，直到认定当地的厨师已把技术学到位了才离开。
目前，沈阳市小土豆餐饮有限公司已在全国建成１３１家连锁店，并以每月建成

一家连锁店的速度向前发展，新建的连锁店每家投资都在１００万元以上，公司职工
发展到７０００多人，年营业额近亿元，上缴国家利税２０００多万元。
刘新的下一个目标是让“小土豆”与肯德基、麦当劳争夺国际市场。
资料来源：林汉川，邱红．中小企业管理教程案例集［Ｍ］．上海：上海财经大学出版社，２００６：１４７１５３．

思考讨论题

１．什么是“连锁经营”？

２．“小土豆”经营成功的内在原因是什么？

３．“小土豆”经营成功的外部原因是什么？

４．“小土豆”能成为中国的“麦当劳”吗？

５．你能否为“小土豆”制定一个更好的发展战略？

关 键 术 语

ＰＥＳＴ分析（ＰｏｌｉｔｉｃａｌＥｃｏｎｏｍｉｃＴｅｃｈｎｏｌｏｇｉｃａｌＳｏｃｉａｌ）

ＥＦＥ矩阵（ＥｘｔｅｒｎａｌＦａｃｔｏｒＥｖａｌｕａｔｉｏｎＭａｔｒｉｘ）

ＩＦＥ矩阵（ＩｎｔｅｒｎａｌＦａｃｔｏｒＥｖａｌｕａｔｉｏｎＭａｔｒｉｘ）
柔性分析（Ｆｌｅｘｉｂｉｌｉｔｙ）
一体化战略（ＩｎｔｅｇｒａｔｅｄＳｔｒａｔｅｇｙ）
多元化战略（ＤｉｖｅｒｓｉｆｉｃａｔｉｏｎＳｔｒａｔｅｇｉｅｓ）

ＳＷＯＴ（ＳｔｒｅｎｇｔｈＷｅａｋｎｅｓｓＯｐｐｏｒｔｕｎｉｔｙＴｈｒｅａｔ）

ＢＣＧ矩阵 （ＢｏｓｔｏｎＣｏｎｓｕｌｔｉｎｇＧｒｏｕｐ）
大战略矩阵（ＧｒａｎｄＳｔｒａｔｅｇｙＭａｔｒｉｘ）
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思　考　题

１．企业战略管理理论经历了几个发展阶段，每个阶段的核心思想是什么？

２．中小型企业战略管理的特点是什么？

３．阐述中小型企业战略环境分析方法。

４．阐述中小型企业的战略选择方式。

５．如何系统解决我国中小型企业战略管理中的问题？
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导读案例

在２００１年的上半年，戴尔公司制定了一套完整的裁员计划，裁掉了４０００名工
人。此外，人力资源管理人员还找到其他的一些方法来帮助公司高层管理人员执
行公司制定的低成本战略。其中之一就是，公司目前的大多数人力资源服务都是
通过网络提供的。在公司内部的互联网上有一个管理者工具箱栏目，其中包含了
大约３０种自动网络应用程序，这些网络应用工具使得管理者们能够承担以前必须
由人力资源部门的人员参与的、成本很高的人力资源管理任务。
同时，戴尔公司对人力资源服务工作进行了重组。把传统的按职能划分的人

力资源部门重组为人力资源运营部门和人力资源管理部门。运营部门的人员直接
与雇员打交道，处理各种日常事务性的工作，他们很少同公司管理者打交道。而人
力资源管理部门的人员则同时向事业部的副总裁和人力资源副总裁汇报工作。他
们要以顾问的方式参与事业部的雇员会议，为某一特定的事业部制定专门的人力
资源战略，并协助各事业部处理人事、培训等方面的工作。这种工作划分方式保证
了人力资源运营部门的人员可以有效地处理各种日常的人力资源事务，而人力资
源管理部门所需要的人数也会大大减少，成本大大降低。
通过这个案例，我们可以看出人力资源管理已经上升到公司的战略层次，成为

组织获取竞争优势的重要方式之一。特别是随着我国加入 ＷＴＯ，市场竞争越来越
激烈，企业如果想在竞争如此激烈的市场立于不败之地，必须培养自己的竞争优
势。而人力资源是企业最重要的资源，企业应该引入先进的、适合自身发展的人力
资源开发与管理系统。而这一点对于实力弱小的中小企业来讲尤其重要。
资料来源：加里·德斯勒·人力资源管理［Ｍ］．吴雯芳，刘昕，译．北京：中国人民大学出版社，１９９９：２３．
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　　 通过对本章的学习将了解以下内容
中小型企业人力资源管理的特点

中小型企业的工作分析方法

中小型企业招聘与甄选的流程

中小型企业的培训与开发系统的建立

中小型企业绩效管理的基本内容

中小型企业薪酬管理的基本内容

５．１　中小型企业的人力资源管理特点

中小型企业，特别是处于创业期的中小型企业有其不同于大型企业的特点，比
如说：由于中小型企业的规模、实力不够，往往物质待遇等不能像成熟大型企业那
样高，吸引高素质的人力资源有一定困难。因此，中小型企业的人力资源管理有其
独特的特点［９］。

１．人力资源管理角色担当的特殊性
中小型企业在其人力资源管理角色的担当上，不像大企业那样归属清晰，有独

立的人力资源管理部门担当。而是根据企业的特点、现实情况和不同的发展阶段
由相应的人有针对性地担当。
在中小型企业发展的早期，企业高层领导往往是人力资源管理的领导者，但由

于其将大部分精力放在产品和市场上，对人力资源管理的重视不足，仅仅对一些必
需的人事工作进行安排；随着企业规模的发展，企业领导们将更多的精力放在企业
的战略发展上，只保留对一些重要的人事变动的否决权等，而将一般的常规性的人
力资源管理工作职能下放给行政办公室的人员，一些基层人员的招聘、变动等下放
给部门的一线经理们。一线经理们也逐渐承担着一些人力资源管理的角色，但由
于不同的人都有一套适合自己团队的管理标准，因此，整个组织中缺乏统一的人力
资源管理体系。这个阶段，企业的人力资源管理角色的担当人比较复杂，但分工合
理，因此效率还是比较高的。当企业逐步壮大、成熟起来后，企业开始建立独立的
人力资源管理部门，并主要由其担当人力资源管理角色。
不同的中小型企业所处的发展阶段不同，就会有不同的人担当人力资源管理

角色。企业成长的初期没有人力资源管理部门不是问题，主要看担当人力资源管
理角色的人是否具有足够的人力资源管理意识和必要的人力资源管理技能，这也
是担当中小型企业人力资源管理角色的原则。

２．中小型企业员工流动性过大，人才管理是人力资源管理的重点
在企业的众多资源中，优秀的人才是企业最重要的资源之一。任何企业的发

展都离不开优秀的人才。企业的成长、发展、竞争优势都来自于人才型员工。人才
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是企业是否增值的关键成功因素。我国中小型企业由于规模小、资金实力薄弱，无
力吸引优秀人才，加之中小型企业受环境影响较大，企业激励员工方式单一（主要
通过物质利益的刺激），导致企业员工流动性较差。中小型企业要获得发展，就必
须做好人才管理工作，包括人才招聘、培训开发、激励等。

３．中小型企业中有很大一部分是家族企业，决定了其人力资源管理的特殊性
家族企业作为一种企业组织形式，既有优点又有缺点。家族成员之间彼此信

任感强烈。当公司经营情况不好时，家族成员更易为了家族利益而团结起来，他们
可以忍受公司少发薪水和取消福利补贴甚至不发红利和奖金。然而，家族企业的
缺点也是比较明显的。如家族成员因为不需面临失业的压力，而在公司中滥用职
权，做出违背公司利益的事情。家族企业在招聘重要岗位员工时，也会更多任用家
族成员，将众多优秀的人才拒之门外。我国中小型企业中，家族企业占有很大的比
重，其人力资源管理要充分利用家族企业的优点，避免或尽量减少家族企业的缺
点，充分调动家族成员和外部人员的积极性。

４．中小型企业重视企业创建人的领导力，忽略一般员工的创造力
中小型企业更强调企业创建团队或奠基人的领导力、坚持和冒险精神，认为他

们是企业人力资本的唯一资源，而很少考虑其他雇员在企业中的重要作用。因此
也很少考虑员工个人的职业生涯发展，对员工的培训和开发亦不足。企业缺乏能
够调动普通员工积极性的手段，唯一有效的工具就是经济利益。

５．２　中小型企业工作分析

５．２．１　工作分析概述

　　组织中的各项职能，如研发、生产、销售、财务等，需要有各个职位上的人来承
担，工作分析就是将组织中的各项职能有效地分解到各个职位上，针对每一个职
位，明确其目的或使命，规定该职位应承担的职责和任务，在此基础上，制定相应的
绩效标准，明确职位与组织内外的关联，规定其权限，并确定任职者的基本要求。
因此，工作分析是一项对事物进行分解的活动，不仅关注构成企业整体的各个职
位，同时关注各职位之间的相互关系，各职位与整个组织的关系及在其中的地位和
作用以及组织与各职位间动态变动的关系。
中小型企业人力资源的特点之一是一个员工往往身兼数职，但这并不能说明

中小型企业不需要通过工作分析分清不同岗位的工作职责，而是要根据中小型企
业的特点或实际情况，把不同岗位的几个职责集中到该员工身上。因此，工作分析
对于中小型企业一样重要［３］。
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１．工作分析的含义

工作分析（ＪｏｂＡｎａｌｙｓｉｓ）又叫职务分析或职位分析，它是指全面了解，获取与

工作有关的详细信息的过程。具体来说是对组织中某个特定的工作内容和职务规

范的描述和研究过程，即制定职务说明和职务规范的系统过程。

２．工作分析的重要作用

工作分析对人力资源管理者是如此重要的一项活动，以至于它被称为人力资

源管理工作者所做的各种事情的基石。这种表述指出了这样一个事实，就是说几

乎所有的人力资源管理方案———人力资源规划、招聘、培训、绩效管理以及薪酬福

利等都需要工作分析得出某些类型的信息［２］。

（１）工作分析是人力资源规划的基础［１０］

人力资源规划是根据企业内外环境和条件的变化，运用科学的方法对企业人

力资源的需求和供给进行预测，并制定相应的政策和措施，使企业人力资源达到

供需平衡，实现最佳配置。这个规划过程需要获得关于各个职位对于技能水平的

要求的精确信息，只有这样才能保证在组织内部有足够的人手来满足战略规划对

于人力资源的需要。

（２）工作分析是人员招聘配置的重要前提［１０］

人员的招聘工作主要包括准备、实施、评估三个阶段，工作分析是准备、评

估两阶段的重要前提。在准备阶段，必须根据工作分析确认是否一定需要进

行招聘活动，所招聘的岗位具有什么特征，有什么要求，明确岗位应聘者的知

识、技能、身体素质等方面的具体要求和所能给予的待遇条件。只有这样才能

制定出具体的、可行性高的招聘计划和策略，招聘工作的实施才能做到有的

放矢。

招聘结束后，需对招聘工作进行评估，分析时间效率和经济效率以及应聘者在

工作岗位上的表现，以便及时发现问题并寻找解决的对策，调整有关招聘计划。通

过工作分析，可以掌握工作任务的特点，对岗位的用人标准做出具体而详尽的规

定，为企业人事部门在选人任人方面提供客观的依据。

（３）工作分析是员工培训的必要条件

培训工作开展之前，培训者就要有意识地收集工作说明书、岗位规范、岗位评

价等相关材料，以便随时掌握现有员工知识、技能情况、岗位对员工的基本要求，从

而了解岗位培训需求及变动情况，并制定企业的相应培训制度。企业生存的内外

环境是不断变化的，为适应企业的发展，岗位培训更加显得重要，没有工作分析的

培训就如同没有基础的建筑，不会适应企业实际需要。
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（４）工作分析是绩效管理的依据
工作分析为企业员工的绩效管理提供了依据，员工的考核、晋级、提升如果缺

乏科学的依据，将会挫伤员工的积极性，使企业的生产以及各项工作受到严重影
响。根据工作分析结果，企业人力资源部门可制定出各类人员的考核指标和标准，

从而使员工考核、晋升的科学性得到加强，提高员工的工作积极性。
（５）工作分析是薪酬福利的重要步骤
职位评价是工作分析结果的一种编写形式，它是对企业所设岗位的难易程

度、责任大小、相对价值的多少进行分析，从而对岗位的价值进行判断，纳入薪酬
等级。岗位评价能够确认哪些岗位在企业战略目标实现中具有更加重要的地
位，哪些岗位需要高业务和技术水平的人员，现有岗位上人员是否符合岗位的任
务要求，从而实现薪酬的改进及合理确定工作。它是建立、健全企业工资制度的
重要步骤。

此外，工作分析对于直线管理人员也是至关重要的。因为现代企业的人力资
源决策很少是在没有直线管理人员参与下，由人力资源管理部门单独完成的，例如
新员工的招聘和现有员工的绩效考核，直线管理人员都有所参与，工作分析所得的
信息对他们也是至关重要的。

５．２．２　工作分析的方法

在进行工作分析时，选择正确的方法是至关重要的。工作分析有多种方法，本
部分主要介绍应用比较广泛的访谈法、问卷法、观察法、工作日志法、关键事件法，

以及职务分析问卷法等。这些方法各有所长，在企业实践中可以结合起来使用，从
各个角度收集信息，使工作分析的结果更全面。

１．访谈法
访谈法是目前在国内企业中运用得最广泛、最成熟、最有效的一种工作分析方

法。访谈法又称面谈法，它是通过工作分析者与被访谈人员就工作相关内容进行
面对面的沟通来获得工作信息的方法。访谈法能够适用于各层各类职位的职位分
析要求，并且是对中高层管理职位进行深度职位分析效果最好的方法。

一般来说，根据访谈的对象，访谈法可以分为个别员工访谈法、群体访谈法和
主管人员访谈法。

（１）个别员工访谈法：主要适用于各个员工的工作有明显的差异，工作分析的
时间又比较充裕的情况。

（２）群体访谈法：主要运用于多个员工从事同样或相近工作的情况。
（３）主管人员访谈法：指同一个或多个主管面谈。因为主管对工作比较了解，

工作分析的时间将大大缩短。
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２．问卷法
问卷法是工作分析中最常用的一种方法。是指采用调查问卷来获取工作分析

的信息，实现工作分析的目的。工作分析人员事先设计出的一套分析问卷，然后由

任职者或进行工作分析的人员填写问卷。最后，再将问卷加以归纳分析。问卷法

要求在岗人员和管理人员分别对各种工作行为、工作特征和工作人员特征的重要

性和频次做出描述或打分评级。

３．观察法

观察法是指工作分析人员到工作现场，针对某些特定对象的作业活动进行观

察，收集、记录有关工作的内容、工作间的相互关系、人与工作的关系，以及工作环

境、条件等信息，并用文字或图表形式记录下来，然后进行分析和归纳总结的方法。

为了提高观察法的有效性，工作人员要遵循以下几个原则［８］：

（１）被观察的工作对象相对稳定，即在一定时间内，工作内容、工作程序以及

对工作人员的要求不发生明显的变化。

（２）要注意工作样本的代表性，有些重要行为在观察过程中可能并未表现

出来。

（３）观察人员尽可能不要引起被观察者的注意，以免干扰被观察者的工作。

在使用观察法进行工作信息收集时，要选择不同的工作者在不同的时间内

进行观察，因为面对同样的工作任务，不同的工作者会表现出不同的行为方式，

相互对比平衡后，有助于消除工作分析者对不同工作者行为方式上的偏见。对

于同一工作者在不同时间和空间的观察分析，也有助于消除工作情境与时间上

的偏差。

４．工作日志法

工作日志法，又称现场工作日志法。是指任职者按时间顺序详细记录自己的

工作内容与工作过程，然后经过归纳、分析，达到工作分析目的的一种方法。

５．关键事件法

关键事件是指使工作成功或失败的行为特征或事件。收集关键事件的对象可

以是该岗位上的工作人员，也可以是对该岗位非常了解的其他人，如上级主管、与

该岗位有广泛直接接触的其他岗位的工作人员或与该岗位工作人员密切联系的客

户等，最好能多方面地进行收集，力求全面客观。关键事件的内容应该包括：导致

事件发生的时间和背景；员工特别有效或多余的行为；关键行为的后果；员工自己

能否支配或控制上述后果。
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６．职务分析问卷法

职务分析调查问卷（ＰｏｓｉｔｉｏｎＡｎａｌｙｓｉｓＱｕｅｓｔｉｏｎａｒｅ，ＰＡＱ）是一项基于计算机

的、以人为基础的系统性职位分析方法。它是美国普渡大学（ＰｕｒｄｕｅＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙ）

的教授麦克考密克（Ｅ．Ｊ．ＭｃＣｏｍｉｃｋ）研究出来的一套数量化的工作说明法。虽然

它的格式已定，但仍可用其分析许多不同类型的职务。ＰＡＱ有１９４个问题，计分

为六个部分：资料投入、用脑过程、工作产出、人际关系、工作范围、其他工作特征。

ＰＡＱ研究设计者最初的设计理念主要有以下两点：开发一种通用的、以统计
分析为基础的方法来建立某职位的能力模型，以淘汰传统的测验评价方法；运用统
计推理的方法进行职位间的评价，以确定相对报酬。此后，在ＰＡＱ的运用中，研究
者发现ＰＡＱ提供的数据同样可以作为其他人力资源功能板块的信息基础，例如，
工作分类、人职匹配、工作设计、职业生涯规划、培训、绩效测评以及职业咨询等。
这些运用范围的扩展，表明ＰＡＱ可以运用于建设企业职位信息库，以整合基于战
略的人力资源信息系统，事实上在国外ＰＡＱ的这种战略用途已经得以证明，取得
很好的发展［１］。
尽管ＰＡＱ得到了广泛的应用，但它也存在不足：一是它要求问卷的填写者具

有较高的阅读水平，一位员工必须具备大学毕业生的阅读水平，或只有经过填写问
卷培训的专业人员才能使用。二是ＰＡＱ的通用化和标准化格式导致了工作特征
的抽象化，使它不能很好地描述构成工作的、特定的、具体的任务活动。

５．３　中小型企业人员招募与甄选

５．３．１　人员招募

　　人员招募的目的是形成一个工作候选人的蓄水池，从中以最低的成本选择最
适合的员工。因此人员招募的主要问题是：识别并分析组织的人力资源需求（包括
数量和质量）；确定合适的招募渠道，吸引最适合的人才。而人员甄选的目的是采
用合适的甄选方法和技术，在最优的时间和成本预算约束下，实现合适的人与合适
的工作的匹配。

１．人员招募的内部招聘和外部招聘
从大的方面讲，组织人员招募的途径就是内部招募和外部招募两种，在企业人

员招募实践中，两种招募方式各有优缺点。实际工作中，上述两种方法是相辅相成
的。企业职位空缺时，究竟是采用哪种方法，要视市场供给、企业的人力资源政策
和工作的要求等决定。有时也会同时使用两种方法获得候选人，再从候选人中选
拔出合适的人员。表５１是对内部招募和外部招募的优缺点的对比分析。
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表５１　内外部招募优势与劣势

内部招募 外部招募

优点：

组织对候选人的能力有清晰的认识

候选人了解工作要求和组织

奖励高绩效，有利于鼓舞员工士气

组织仅需要在基本水平上雇佣

更低的成本

优点：

更大的候选人蓄水池

会把新的技能和想法带入组织

比培训内部员工成本低

降低徇私的可能性

激励老员工保持竞争力，发展技能

缺点：

会导致“近亲繁殖”状态

会导致为了提升的“政治性行为”

需要有效的培训和评估系统

可能会因操作不公或心理因素导致内部矛盾

缺点：

增加与招募和甄选有关的难度和风险

需要更长的培训和适应阶段

内部的员工可能感到自己被忽视

新的候选人可能并不适合企业文化

增加搜寻成本等

２．内部招募的来源和方法
内部招募的来源主要包括：晋升、工作调换、工作轮换与内部人员重新聘用等。
（１）晋升
是从企业内部提升员工来填补高一级的职位空缺，晋升促使企业的人力资源

垂直流动，是内部招聘的重要来源。通过晋升使员工感到在企业中是有发展机会
的，个人职业生涯发展是有前途的，这对于鼓舞员工士气非常有利。使用这种方法
企业要注意建立良好的晋升机制，保证选拔的公平与公正。

（２）工作调换
工作调换主要是指企业内部劳动力的横向流动，在职务级别保持不变的前提

下，调换员工的工作岗位。参加过工作调换的员工能将相关岗位的知识结合起来，

更大限度发挥其创造力，为企业的技术、产品创新作出贡献。
（３）工作轮换
工作调换一般适用于中层管理人员，且在时间上往往可能是较长的，甚至是永

久的，而工作轮换则适用于一般的员工，它既可以使有潜力的员工在各方面积累经
验，为晋升做准备，又可以减少员工因长期从事某项工作而带来的枯燥与无聊。

（４）内部人员重新聘用
有些企业由于特定时间的经营效果不好，会暂时让一些员工下岗待聘，当企业

情况好转时，再重新聘用这些员工。由于员工对企业的了解，对工作岗位能够很快
适应，为此可以节省大量的培训费用。同时以较小的代价获得有效的激励，使组织
具有凝聚力，促使组织与员工共同发展。
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３．外部招募的来源和方法
内部招募虽然有很多优点，但它明显的缺点是人员选择的范围比较小，往往不

能满足企业的需要，尤其是当企业处于创业初期或快速发展的时期，或是需要特殊
人才（如高级技术人员、高级管理人员）时，仅仅有内部招募是不够的，必须借助于
企业外部的劳动力市场。外部招募的来源很多，例如，熟人的推荐、职业机构的介
绍、学校的推荐、其他企业的员工或是失业人员，等等。

外部招募主要有以下几种常用的方法。
（１）推荐
通过企业的员工、客户以及合作伙伴等推荐人选是组织招聘的重要形式。这

种招聘渠道的优点是：①由于推荐人对被推荐人和招聘公司都比较了解，而且推荐
人与公司又形成了一种隐性的担保关系，因此，被推荐人一般品质较为可靠；②费
用低廉。很多公司为了鼓励公司内部人员，积极推荐合适的人员，往往会设立一些
相应的奖励制度。

同时，这种招聘渠道的缺点是不容忽视的：①在一些用人制度不健全的公司，

往往无法拒绝熟人推荐，因此容易造成冗员过多的现象；②对一些人事关系复杂的
国有公司和人事单位，如果对这种招聘渠道的缺点缺乏认识，不建立健全用人制
度，往往会形成关系网，扰乱公司正常运营的效率。

（２）专业机构推荐
职业介绍机构的作用是帮助雇主选拔人员，节省雇主的时间，特别是在企业没

有设立专门的人力资源部门时，可以借助职业介绍机构求职者资源广而且能提供
专业咨询和服务的优势。但是借助职业介绍机构的一个不利因素就是需求者与求
助者之间存在一定的信息不对称，而组织的需求一旦被中介机构误解或是理解不
充分，就容易造成人职不匹配。

（３）校园招聘
校园招聘是目前许多企业采用的一种招聘渠道。企业主要通过在学校张贴海

报和举办宣讲会的方式进行定期宣传以扩大企业的知名度，并举行招聘会吸引即
将毕业的学生前来应聘。此外，一些知名企业还设立奖学金、助学金，与学校建立
长期稳定关系，使学校成为未来员工的培养之地。

（４）广告招聘
广告招聘实现的具体途径较多。它是指利用各种宣传媒介发布组织招募信息

的一种方法，主要用于组织的外部招募过程。常用的有广播电视、报纸、杂志等。

这三种招聘方式特点也各不相同，如表５２所示。
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表５２　广告媒体优缺点及适用范围比较［７］

类型 优点 缺点 适用范围

报纸

　广告大小弹性可变

　传播周期短

　 可 以 限 定 特 定 的 招

募区域

　分类广告为求职者与供

职者提供方便

　有专门的人才市场报

　竞争较激烈

　容易被人忽略

　没有特定的读者群

　印刷质量不理想

　当你 想 将 招 募 限 定 于 某 一

地区时

　当可能的求职者大量集中于

某一地区时

　当有大量的求职者再翻看报

纸，并希望被雇佣时

杂志

　印刷质量好

　保存期长，可不断重读

　广告大小弹性可变

　有许多专业性杂志，可将

信息 传 递 到 特 定 的 职 业

领域

　传播周期较长

　难以在短时间里达到招

募效果

　地域传播较广

　当所招募的工作承担者较为

专业时

　当时间和地区限制不是最重

要时

　当与正在进行的其他招募计

划有关联时

广播电视

　招募信息让人难以忽略

　可传达到一些并不很想

找工作的人

　创造的余地大，有利于增

强吸引力

　自我形象宣传

　昂贵

　只能传送简短的消息

　缺乏永久性

　为无用的传播付钱

　当处于竞争的情况下，没有足

够的求职者看你的印刷广告时

　当职位空缺有许多种，而在某

一特定地区又有足够求职者时

　当需要迅速扩大影响时

　当在两周或更短的时间内足

以对某一地区展开“闪电式轰

炸”时

　当用于引起求职者对印刷广

告注意的时候

（５）人才交流会
外部机构组织的人才交流会是组织与求职者双向交流的场所。与其他招聘渠

道相比，其优点如下：①应聘者、招聘单位来源广泛；②招聘单位有机会获得大量的
相关人才信息，有利于建立自己的人才库，方便以后录用；③招聘单位有机会了解
同行业用人、发展情况；④费用低廉。
其缺点也十分明显：①这种招聘渠道受时间、地点的严格局限；②招聘效果往

往要受到招聘会本身宣传力度的影响，因而事先难以预期该次招聘活动的效果。
（６）网络招募
网络招聘是随计算机网络等新技术发展而出现的一个新的招聘渠道。实际生

活中，网络招聘一般以下面四种具体方式实现招聘工作：①注册成为人才网站的会
员，在人才网站上发布招聘信息，收集求职者信息资料，查询合适人才信息；②在自
己公司的主页或网站上发布招聘信息；③利用索引搜索相关专业网站及网页，发现
可用人才；④在某些专业的网站或者特定的浏览量大的网站发布招聘信息。网上
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招募的优点是时间灵活，招募范围广，能快速获取大量招募信息且费用开支低。其
缺点是收到的求职材料太多，筛选比较困难。

（７）猎头公司
猎头公司是近来发展起来为企业寻找高层管理人员和高级技术人员的服务机

构。它们一般提供两类服务，一是为企业搜寻特定的人才；二是为各类高级人才寻
找工作。这些猎头公司作为企业和人才的中间桥梁，掌握着大量人才供求的信息。

它们通晓各种企业、组织对特殊人才的需求，同时根据市场变动及时收集大量的人
才信息，拥有自己的人才数据库，因此通过猎头公司招聘的人才一般成功率较高，

素质也相对较高。

由于企业人员招募渠道众多，并且随着网络招聘的普及，公司需要处理海量的
求职者简历，耗费公司很大的人力成本。因此，很多公司的招募环节采用外包的
形式。

５．３．２　人员甄选

人员甄选是指组织通过一定的手段，对应聘者进行区分、评估，并最终选择哪
些人将被允许加入组织，哪些将被淘汰的一个过程。人员甄选应该考虑两方面的
内容，一方面是人员甄选的标准，另一方面是人员甄选的技术。

１．甄选方法所需达到的标准
雷蒙德·Ａ·诺伊（ＲａｙｍｏｎｄＡ．Ｎｏｅ）、约翰·霍伦拜克（ＪｏｈｎＲ．Ｈｏｌｌｅｎ

ｂｅｃｋ）、拜雷·格哈特（ＢａｒｒｙＧｅｒｈａｒｔ）、帕特雷克·莱特（ＰａｔｒｉｃｋＭ．Ｗｒｉｇｈｔ）认为
评价人员甄选方法主要有以下五个方面的标准：信度、效度、普遍适用性、效用、合
法性。前四项标准是相对一体的，从顺序上说，前一项是后一项的必要而非充分条
件，“合法性”和前四项之间不存在这种关系，不过全面理解前四项标准有助于我们
理解许多合法性标准的理性基础［２］。

（１）信度
信度反映的是工具的可靠性，即能一致地衡量所有应征者，不会因不同人、不

同情境便发生偏差。它既包括在时间上的一致性，也包括内容和不同评分者之间
的一致性。大部分的信度指标都以相关系数表示。信度系数介于０～１之间。越
接近１，表示测验的信度越高；越接近０，表示测验的信度越低。不同测验对信度系
数的要求是不一样的。

（２）效度
效度是指测试绩效与实际工作绩效之间的相关程度，也就是预测的有效性的

问题。测量的工具的有效性，在很大程度上将影响人员甄选的最终结果，组织总是
试图通过尽可能准确的测量工具，区分高绩效员工与低绩效员工，因此测试工具的
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效度是我们进行人员甄选最为关注的方面。
（３）普遍适用性
普遍适用性是指在某一背景下建立的甄选方法的效度同样适用于其他情况的

程度。通常情况下我们可以概括出三种不同的背景：不同的处境、不同的人员样本
以及不同的时间段。

（４）效用
效用是指甄选方法所提供的信息对于组织的基本有效性进行强化的程度，及

甄选方式的成本与组织收益的相对大小。
（５）合法性
最后甄选方式必须满足合法性的要求，不应涉及候选人的隐私问题，目前，我

国在这方面的立法不完善，但组织应避免甄选工具的使用引起不必要的法律纠纷。

２．面试
面试是一种互动的、可控的测评方式，它通过评价者与被评价者双方面对面的

观察、交流，使评价者通过双向沟通形式来了解面试对象的素质状况、能力特征以
及应聘动机。面试是在人事选拔中使用得最为广泛的技术方法，也是在最终的选
拔决策中起关键作用的技术方法。一项研究表明，７０％的美国企业在招聘过程中
使用了某种形式的面试技术或方法。

面试根据不同的标准可以划分成不同的类别。
（１）系列性面试和序列性面试
系列性面试是指应聘者要经历一系列面试，每次接受不同主考的考察。序列

性面试是指每一轮都要淘汰掉不合格人员。应聘者进入面试的轮次越多，说明应
聘者所具备合格特征就越多。

（２）一对一面试和多对一面试
一对一面试是由一名考官来考察一名应聘者。通常用于较低职位员工的招

聘。多对一面试是由多名考官同时来考察一名应聘者，以便对应聘者做出更为准
确的评价。这种面试通常用来选拔较高层的员工。

（３）结构化面试（ＳｔｒｕｃｔｕｒｅＩｎｔｅｒｖｉｅｗ）和非结构化面试（ＮｏｎＳｔｒｕｃｔｕｒｅＩｎｔｅｒｖｉｅｗ）

结构化面试是指面试的内容、形式、程序、评分标准及结果的合成与分析等构
成要素，都按照统一制定的标准和要求进行。它要求在面试前将所要问的问题全
部列举出来。面试时，评分者应按照事先所列的程序来进行，这样可以保证所有的
应聘者都回答同样的问题，接受同样的评分标准。这样就使面试的操作过程更加
公正、易于操作。目前，结构化面试是国际上普遍采用的一种选拔技术。

与结构化面试相反，非结构化面试是指依据面试考官的经验来进行的面试，这
种面试关注特定的、感兴趣的问题，对各个应聘者的提问及评分标准都不必相同。

非结构化面试在很大程度上依赖于主考个人的能力和经验，随意性很大，但正是由
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于这种随意性，使得多名应聘者之间的比较变得复杂。非结构化面试的效度为

０．１４～０．３３，而结构化面试的效度能够达到０．３５～０．６２。

３．笔试
笔试主要用于测量应聘者的基本知识、专业知识、管理知识以及综合分析能

力、文字表达能力等方面的差异。国内外学者研究出很多适用于笔试的测试，如

ＭＢＴＩ人格理论、卡特尔十六种人格等。

笔试的优点在于它花费时间少、效率高、成本低，对报考者知识、技能、能力的
考察信度和效度较高，成绩评价比较客观，因此笔试至今仍是企业使用频率较高的
人才候选方法。

笔试缺点在于它不能全面的考查求职者的工作态度、品德修养以及其他一些
隐性能力，因此笔试技术往往作为其他人员甄选方式的补充或是初步筛选方法。

４．管理评价中心技术
评价中心 （ＡｓｓｅｓｓｍｅｎｔＣｅｎｔｅｒ）是选拔高级人才的首选工具。第２８届评价中

心国际会议对评价中心做出如下的界定：评价中心是由多种标准化的行为评估技
术构成的，由多名受过训练的评价者观察记录应聘者在行为模拟情景中的行为表
现并进行初步判断分类。把观察记录结果交由专家评委委员会进行讨论或经由统
计方法加以分析整合。专家在讨论过程中就所欲评价的特质维度或其他变量对每
个应聘者做出等级评估。

评价中心包括多种评价技术。常用的有文件筐测验、无领导小组讨论、演讲、

结构化面谈、管理游戏、案例分析等。

知识链接

ＭＢＴＩ人格理论

　　ＭＢＴＩ（ＭｙｅｒｓＢｒｉｇｇｓＴｙｐｅＩｎｄｉｃａｔｏｒ，迈尔斯类型指标）是一份性格自测问卷。

它由美国的心理学家凯瑟琳·布里格思〔ＫａｔｈｅｒｉｎｅＣｏｏｋＢｒｉｇｇｓ（１８７５—１９６８）〕

和她的心理学家女儿伊莎贝尔·迈尔斯（ＩｓａｂｅｌＢｒｉｇｇｓＭｙｅｒｓ）根据瑞士著名的心
理分析学家荣格的心理类型理论和她们对于人类性格差异的长期观察和研究而著

成。ＭＢＴＩ中有１６种人格类型。实际上这１６种类型又归于四个大类之中，在此
我们将四个大类型筛选，并总结如下：

（１）ＳＪ型：忠诚的监护人
具有ＳＪ偏爱的人，他们的共性是有很强的责任心与事业心，他们忠诚，按时完

成任务，推崇安全、礼仪、规则和服从，他们被一种服务于社会需要的强烈动机所
驱使。

（２）ＳＰ型：天才的艺术家
有ＳＰ偏好的人有冒险精神，反应灵敏，在任何要求技巧性强的领域中游刃有
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余，他们常常被认为是喜欢活在危险边缘，寻找刺激的人。
（３）ＮＴ型：科学家、思想家的摇篮

ＮＴ偏爱的人有着天生好奇心，喜欢梦想，有独创性、创造力、洞察力、有兴趣
获得新知识，有极强的分析问题、解决问题的能力。他们是独立的、理性的、有能力
的人。

（４）ＮＦ型：理想主义者、精神领袖

ＮＦ偏爱的人在精神上有极强的哲理性，他们善于言辩、充满活力、有感染力、
能影响他人的价值观并鼓舞其激情。他们帮助别人成长和进步，具有煽动性，被称
为传播者和催化剂。

５．４　中小型企业培训系统

５．４．１　企业人力资源培训与开发的定义

　　培训（Ｔｒａｉｎｉｎｇ）是企业为了使培训对象，包括总经理、部门主管与员工获得与
改进与其职务相关的知识、技能、动机、态度与行为，从而提高绩效，最终使得企业
与员工共同发展的一种成本与投资因素兼有的努力。
开发（Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ）是指依据员工需求与组织发展要求对员工的潜能开发与

职业发展进行系统设计与规划的过程。
培训与开发的最终目的都是在于通过提升员工的能力实现员工与企业的同步

成长。从理论上讲，培训和开发是有区别的。培训侧重于提高员工当前的工作绩
效，而开发则侧重于帮助员工为公司的其他职位做准备，提高其向未来的职位进行
流动的能力。但在实践中，往往对培训和开发不做严格的区分。

５．４．２　设计有效的培训系统

一个有效的培训系统所要遵循的原则包括：目标性原则、学用一致原则、内容
兼顾原则和效果评估原则。实施有效培训系统有以下几个主要步骤。

１．培训需求分析
所谓培训需求分析是指在规划与设计每项培训活动之前，即制定年度培训规

划前，由培训部门（或者借助外部专业的咨询公司）、主管人员、工作人员等采取各
种方法和技术对各种组织及其成员的目标、知识、技能等方面进行系统的鉴别与分
析，以确定是否需要培训及培训内容的一种活动或过程。
培训成功的一个重要前提是培训要有针对性，要明确培训是否有需要，以免造
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成不必要的资源浪费。一般来说，培训需求分析要从多角度来进行。
（１）进行组织分析
组织分析指确定组织范围内的培训需求，以保证培训计划符合组织的整体目

标与战略要求。
（２）进行工作分析（也称任务分析）

工作分析指员工达到理想的工作绩效所必须掌握的技能和能力。
（３）进行个人分析（也称人员分析）

个人分析是将员工现有的水平与预期未来对员工技能的要求进行比照，发现
两者之间是否存在差距。

２．培训目标的设置
培训目标的设置是指确定培训对象、内容、时间、教师、方法、预想培训效果等

具体内容，并在培训后对照此目标进行培训绩效的评价。

３．培训计划的拟定［１１］

培训计划其实就是培训目标的具体化与操作化，分为长期计划和短期计划。

长期计划是指在通过分析企业的经营计划，确定支持企业经营计划实现的培训目
标，进而决定培训课程，制定培训预算。

而短期计划指针对每项不同科目、内容的培训活动或课程的具体计划。制订
培训活动详细计划的步骤如下：

（１）确立训练目的———阐明培训计划完成后，受训人应有的收效。
（２）设计培训计划的大纲及期限———为培训计划提供基本结构和时间阶段的

安排。
（３）草拟训练课程表———为受训人提供具体的日程安排，落实到详细的时间

安排，即训练周数、日数及时数。
（４）设计学习形式———为受训人完成整个学习计划提供有效的途径，在不同

学习阶段采用观察、实习、开会、报告、作业、测验等不同学习形式。
（５）制订控制措施———采用登记、例会汇报、流动检查等控制手段，监督培训

计划的进展。
（６）决定评估方法———根据对受训人员的工作表现评估以及命题作业、书面

测验、受训人员的培训报告等各方面来综合评价受训人员的培训效果。

４．培训活动的实施
培训活动的实施是根据制定的培训计划，具体开展培训活动的过程。在培训

主管部门督导下，由培训项目负责人和培训专家等开发、执行各个培训项目。在此
过程中，要保证员工的学习积极性。

５．培训的绩效评估
为了提高培训效益，对培训必须做出绩效评估。即对培训的效果进行总结性
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评估和检查，找出培训中的不足，归纳出经验与教训，发现新的培训需要。所以，绩
效评估又是下一轮培训的起点和重要依据，使企业培训工作不断循环。
在现代化生产条件下，世界科学技术迅速发展，企业装备不断提高，对员工素

质的要求也在不断提高。企业要想在竞争激烈的市场保持竞争力，就需要通过员
工培训这一途径来提高员工的个人素质，加快企业向学习型组织转变。

知识链接

学习型组织概述

　　学习型组织（ＬｅａｒｎｉｎｇＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ），美国学者彼得·圣吉（ＰｅｔｅｒＭ．Ｓｅｎｇｅ）
在《第五项修炼》（ＴｈｅＦｉｆｔｈＤｉｓｃｉｐｌｉｎｅ）一书中提出此管理观念。

学习型组织应包括五项要素：
（１）建立共同愿景（ＢｕｉｌｄｉｎｇＳｈａｒｅｄＶｉｓｉｏｎ）：愿景可以凝聚公司上下的意志

力，通过组织共识，大家努力的方向一致，个人也乐于奉献，为组织目标奋斗。
（２）团队学习（ＴｅａｍＬｅａｒｎｉｎｇ）：团队智慧应大于个人智慧的平均值，以做出

正确的组织决策，透过集体思考和分析，找出个人弱点，强化团队向心力。
（３）改变心智模式（ＩｍｐｒｏｖｅＭｅｎｔａｌＭｏｄｅｌｓ）：组织的障碍，多来自于个人的旧

思维，例如，固执己见、本位主义，唯有通过团队学习，以及标杆学习，才能改变心智
模式，有所创新。

（４）自我超越（ＰｅｒｓｏｎａｌＭａｓｔｅｒｙ）：个人有意愿投入工作，专精工作技巧的专
业，个人与愿景之间有种“创造性的张力”，正是自我超越的来源。

（５）系统思考（ＳｙｓｔｅｍＴｈｉｎｋｉｎｇ）：应透过资讯搜集，掌握事件的全貌，以避免
“见木不见林”，培养综观全局的思考能力，看清楚问题的本质，有助于清楚了解因
果关系。

５．５　中小型企业绩效管理

５．５．１　绩效管理概述

１．绩效管理的概念
（１）绩效管理的含义
绩效管理是指通过提高组织中员工的绩效和开发团队、个体的潜能，使组织不

断获得成功的、具有战略意义的、整合的方案。绩效管理是面向组织绩效的全面管
理方法，重点强调对绩效的界定、测量、反馈和改进，强调绩效管理过程与企业战略
的匹配。绩效管理的主要目标是提高组织整体绩效，组织必须意识到绩效管理是
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一个系统，并不单纯地是为每年一次的评估和为来年制定目标。
（２）绩效管理与绩效考核
绩效考核是指一套正式的结构化的制度，用来衡量、评价并影响与员工工作有

关的特性、行为和结果。绩效管理是以这种绩效考核制度为基础的人力资源管理
的子系统。绩效管理系统由三个部分组成：界定绩效、衡量绩效以及提供绩效信息
反馈。首先，绩效管理系统要具体说明绩效的哪些方面对于组织来说是重要的，这
主要通过工作分析。其次，通过绩效考核来对上述所说的绩效各个方面进行衡
量———这是对员工的绩效进行管理的唯一方法。最后，通过绩效反馈阶段来向员
工提供绩效信息反馈，以使他们能够根据组织目标来改进自己的绩效。绩效反馈
还可以借助薪酬系统，即通过把绩效和报酬挂钩（如通过绩效加薪或奖金等）来实
现。表５３是绩效管理与绩效考核的区别。

表５３　绩效管理与绩效考核的区别［３］

绩效管理 绩效考核

有计划的完整的管理过程

侧重于信息沟通与绩效提高

伴随管理活动的全过程

事先的沟通与承诺

发展未来

牵引性

关注结果与行为

双赢

管理过程中的局部环节和手段

侧重于判断和评估

只出现在特定的时期

事后的评价

评估过去

威慑性

只关注结果

得或失

２．绩效管理的作用［１２］

绩效管理的功能从组织的根本目的来说，进行绩效管理，是为了提高组织的绩
效。一个完善、科学的绩效管理系统应该能够帮助组织完成诸多任务，并实现组织
和员工个体的双赢。绩效管理的功能主要体现在以下几个方面。

（１）提高员工工作动机水平
绩效管理可从几个方面提高员工的动机水平：一是通过绩效工资。按照期望

理论的观点，工资与绩效相联系，能激活员工的工作动机。二是通过提高员工对组
织的承诺、满意感等激活员工的工作动机。三是通过目标设定来激励员工。Ｌｏｃｋｅ
于１９６７年最先提出“目标设置理论”。根据这个理论，目标本身就具有激励作用，

目标能把人的需要转变为动机，使人们的行为朝着一定的方向努力，并将自己的行
为结果与既定的目标相对照，及时进行调整和修正，进而实现目标。

（２）促进组织内部信息流通和企业文化建设
绩效管理非常重视员工的“参与”。从绩效目标的制定、绩效计划的形成、施行

计划中的信息反馈和指导到绩效评估、对评估结果的运用以及提出新的绩效目标
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等都需要员工的参与，需要管理者与员工的双方的相互沟通。这种“参与式”管理
方式体现了对员工的尊重，满足了员工的尊重需要和自我实现的需要，为组织创造
一种良好的氛围。ＭｃＬｕｈａｎ（１９９３）认为绩效管理对于创建一个民主的参与性的文
化是非常重要的力量。

（３）使人力资源管理成为一个完整的系统
绩效管理在企业的人力资源管理系统中处于核心的位置。它把人力资源的各

项功能整合为一个内在联系的整体。绩效管理为员工的薪酬制定、培训、晋升、工
作安排、为来年的目标设定提供依据，并为人员招聘和选拔提供参考。

（４）提高员工绩效，实现员工和组织的双赢
绩效管理的一个重要思路是组织通过培训、指导、绩效反馈等方法帮助员工提

高绩效，达到绩效标准。总之，一个合理完善的绩效管理系统有助于实现组织和员
工个人甚至社会的最大效益。

５．５．２　绩效管理常用方法

绩效考核是收集每一个员工的工作状态、工作行为、工作结果有关的信息，并
将其转化为员工管理或开发有关的活动提供信息支持的过程。因此绩效考核是绩
效管理的核心，绩效考核技术也就是绩效管理技术。下面对几种常用方法分别进
行介绍。

１．交替排序法
交替排序法要求管理人员首先统观所有需要绩效评价的员工名单，然后从中

挑出谁是最好的员工，将这个人的名字从名单上划去。接着，再从剩下的名单中找
出谁是最差的员工，也把其从名单中划去。依次循环直到将所有员工排列完毕。

通常来说，从员工中挑选出最好的和最差的要比绝对地对他们的绩效进行评估要
容易得多。因此交替排序法，是一种运用非常普遍的工作绩效评估方法［２］。

２．配对比较法
这是把每一位员工与其他员工一一配对，按照所有的评价要素分别进行比较。

每一次比较时，给表现好的员工记“＋”，另一个员工就记“－”。所有员工都比较完
后，计算每个员工的“＋”的个数，依此对员工工作表现做出评价，谁的“＋”号多，他
的名次就排在前面。

３．强制分布法
根据正态分布的规律，先确定好各等级在总体中所占的比例，然后按照每个员

工的绩效优劣程度，强制列入其中的一定等级。使用这种方法，要求事先确定被评
估者等级与各等级的分布比例。这一方法的采用有助于避免考评者过分严厉或宽
容的评估偏差，克服平均主义。具体实践中，在控制企业总体比例的情况下，具体
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到各部门比例可有所浮动。
中小型企业应慎用这一方法，因为中小型企业人员规模小，尤其是如果企业内

一个部门只有三五个人，每个人都很努力，工作表现也不错，如使用强制分布法，常
不能如实反映绩效，打击员工积极性，并且造成员工间关系紧张。

４．关键事件法
关键事件法要求管理人员将每一位员工在工作中表现出来的能够代表有效绩

效和无效绩效的具体事例都记录下来。管理人员可以利用这些事件向员工提供明
确的反馈，让员工知道自己哪里做得好，哪里做得不好。此外，通过重点强调那些
能够对组织战略起到支持作用的关键事件，这种方法还能够与组织的战略紧密联
系起来，将个人目标同组织目标统一起来［２］。

５．图尺度评价法
图尺度评价法是指用示意图表示评价档次尺度以及相应的评分标准、评价档

次的含义、评语等。这一评价法是最简单也是运用最普遍的工作绩效评价方法之
一。它列举了一些绩效构成要素，如“质量”或“数量”，还列举出了跨越范围很宽的
工作绩效等级，如从“不令人满意”到“非常优异”。在进行工作绩效评价时，首先针
对每位下属员工从每项评价要素中找出符合其绩效状况的分数，然后将该员工的
所有分值进行加总得到结果。图尺度评价法的考评内容深度不及关键事件法，但
易操作且成本低。

６．行为锚定等级评价法
行为锚定法等级评价法是建立在关键事件法基础上的。这种绩效考评方法的

设计思路是：通过开发与不同绩效水平相联系的行为锚来具体界定各个绩效维度。

具体来说就是明确定义每一考核项目，同时使用关键事件法对该项目的不同水平
的工作要求进行描述。这种方法提供了明确而客观的考核标准，有良好的反馈功
能，且各种绩效评估要素之间有较强的相互独立性。缺点是设计和实施的成本
较高。

７．目标管理法［１３］

目标管理（ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＢｙＯｂｊｅｃｔｉｖｅｓ，ＭＢＯ）是管理大师彼得·杜拉克（Ｐｅｔｅｒ
Ｄｒｕｃｋｅｒ）在１９５４年提出并倡导的一种科学优秀的管理模式。所谓目标管理就是
指组织的高层领导根据组织面临的形势和社会需要，制订出一定时期内组织经营
活动所要达到的总目标，然后层层落实，要求下属各部门主管人员以至每个员工根
据上级制订的目标和保证措施，形成一个目标体系。并把目标完成情况作为考核
的依据。

目标管理的实施步骤及过程包括以下几个方面：首先，设定绩效目标，为每位
被评估者设立所应达到的目标以及为达到这一结果所应采取的方式、方法；其次，

制定被评估者达到目标的时间框架，通过对时间的有效约束，保证组织目标的实
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现；最后，将实际绩效水平与设定的绩效目标进行比较，查找工作实施过程中的优
缺点，并进一步完善绩效标准。

８．３６０度反馈方法

３６０度反馈也称全视角考核（ＦｕｌｌＣｉｒｃｌｅＡｐｐｒａｉｓａｌ），这种方法的出发点就是从
所有可能的渠道收集信息。它是一种从不同层面的人员中收集考评信息，从多个
视角对员工进行综合绩效考评并提供反馈的方法，或者说是一种基于上级、同事、

下级和客户（包括内部客户和外部客户）等信息资源的收集信息、评估绩效并提供
反馈的方法。３６０度反馈与传统自上而下反馈的本质区别就是其信息来源的多样
性，从而保证了反馈的准确性、客观性和全面性。

目前，关键业绩指标法（ＫｅｙＰｒｏｃｅｓｓＩｎｄｉｃａｔｉｏｎ，ＫＰＩ）和平衡记分卡法（Ｂａｌ
ａｎｃｅｄＳｃｏｒｅＣａｒｄ，ＢＳＣ）是业界讨论比较多，逐渐被企业重视的绩效考核方法。但
是对于中小型企业来说，目标管理法和３６０度反馈方法，由于其执行的便利性，更
加适合中小型企业。

知识链接

ＫＰＩ

　　企业关键绩效指标（ＫｅｙＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＩｎｄｉｃａｔｏｒ，ＫＰＩ）是通过对组织内部流程
的输入端、输出端的关键参数进行设置、取样、计算、分析，衡量流程绩效的一种目
标式量化管理指标，是把企业的战略目标分解为可操作的工作目标的工具，是企业
绩效管理的基础。ＫＰＩ可以使部门主管明确部门的主要责任，并以此为基础，明确
部门人员的业绩衡量指标。建立明确的切实可行的ＫＰＩ体系，是做好绩效管理的
关键。关键绩效指标是用于衡量工作人员工作绩效表现的量化指标，是绩效计划
的重要组成部分。

关键绩效指标的特点主要有以下几个：
（１）来自于对公司战略目标的分解
这首先意味着，作为衡量各职位工作绩效的指标，关键绩效指标所体现的衡量

内容最终取决于公司的战略目标。ＫＰＩ是对公司战略目标的进一步细化和发展。
（２）关键绩效指标是对绩效构成中可控部分的衡量
企业经营活动的效果是内因外因综合作用的结果，这其中内因是各职位员工

可控制和影响的部分，也是关键绩效指标所衡量的部分。关键绩效指标应尽量反
映员工工作的直接可控效果，剔除他人或环境造成的其他方面影响。

（３）ＫＰＩ是对重点经营活动的衡量，而不是对所有操作过程的反映
每个职位的工作内容都涉及不同的方面，高层管理人员的工作任务更复杂，但

ＫＰＩ只对其中对公司整体战略目标影响较大，对战略目标实现起到不可或缺作用
的工作进行衡量。
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（４）ＫＰＩ是组织上下认同的

ＫＰＩ不是由上级强行确定下发的，也不是由本职职工自行制定的，它的制定过
程由上级与员工共同参与完成，是双方所达成的一致意见的体现。它不是以上压
下的工具，而是组织中相关人员对职位工作绩效要求的共同认识。

５．６　中小型企业薪酬管理

５．６．１　薪酬管理概述

１．薪酬管理的含义
企业的薪酬管理，就是企业管理者对本企业员工报酬的支付标准、发放水平、

要素结构进行确定、分配和调整的过程。传统薪酬管理仅具有物质报酬分配的性
质，而对被管理者的行为特征考虑较少，其着眼点是物质报酬。现代企业薪酬管理
理念发生了完全不同的变化，薪酬管理的着眼点转移到了人。企业经营首先要树
立目标，企业目标的实现有赖于对员工的激励。激励分为外部和内部两种。按照
传统的类别划分，工资、奖金、福利等物质报酬是外部激励要素；而岗位的多样化、
从事挑战性的工作、取得成就、得到认可、承担责任、获取新技能和事业发展的机会
等则是员工的内部激励要素。现代薪酬管理将物质报酬的管理过程与员工激励过
程紧密结合起来，成为一个有机的整体。

２．薪酬设计的原则
（１）战略导向原则
战略导向原则是指薪酬系统能否适应企业战略发展的要求，能在多大程度上

帮助企业实现预定的战略目标。一个企业的发展要有明确的战略发展规划，战略
规划是企业结合自身的使命制定的一套比较宏观的、期限较长的发展方案。薪酬
的战略导向原则要求企业在制定薪酬系统时要结合考虑企业的战略规划，力求战
略目标的顺利完成。例如，对于绝大多数高科技企业、ＩＴ企业或急需开发新产品
来投放市场的企业来讲，研发人员对企业就非常重要，企业在制定薪酬系统时就要
本着充分调动研发人员的劳动积极性，尽最大努力激励他们的原则向这些人员适
当地倾斜。对于那些产品比较成熟、市场竞争较激烈的企业来讲，其主要任务可能
是要不断提高产品的市场占有率，在制定薪酬系统时就要适当对销售人员进行
倾斜。

（２）合法原则
薪酬的合法原则是指企业的薪酬系统及其管理过程要符合国家的相关法律规

定。从目前的情况看，国家在这方面的法律法规主要有：最低工资制度、休息日和
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公假日加班的待遇规定、有关法定保险的缴纳办法、同工同酬立法或反歧视立法、
个人所得税缴纳办法，等等。企业在制定薪酬系统时，严格执行国家或地方在这方
面的法律规定是最起码的要求。就目前的情况看，国内的部分企业特别是不太规
范的中小民营企业在这方面做得还不够。

（３）公平原则
公平原则是指员工对企业薪酬体系以及薪酬管理过程公平性、公正性的看法

或感知。薪酬管理的公平原则既要求过程公平，也要求结果公平。过程公平是指
薪酬分配的过程要公正合理，结果公平可以分为三种情况：自我公平、内部公平和
外部公平。自我公平是要求自己的付出要与所得匹配。内部公平是要求自己所得
要与企业内部作出相同贡献的人相当。外部公平是要求自己在本企业薪酬要与社
会相同岗位平均薪酬相当。专家们研究指出，员工在很大程度上是通过与他人所
获得薪酬的对比来评价自己所获得的薪酬，员工的工作态度和工作行为都受到这
种攀比活动的影响，而决定员工的攀比结果的不是别的，而是他们自己的主观感
受。因此企业要关注解决的主要是内部公平和外部公平。

（４）有限激励原则
激励是激发人行为动机的导向和强度的心理过程。激励的过程是从个人的需

要开始的，由于员工之间的需求可能会有较大的差别，激励方法也应该因人而异。
但是到目前为止，对员工激励最直接有效的办法还是薪酬。所以企业在设计薪酬
系统时应以激励员工、留住和吸引优秀人才为原则。

（５）支付效率原则
员工的薪酬是要计入企业成本的。因此企业要衡量所支付薪酬的效率，并设

计和运用适当的薪酬机制，以使所花费的每一元钱的绩效作用最大化。

５．６．２　薪酬制度

薪酬制度是企业日常管理活动中制度体系的重要组成部分，不同行业、不同性
质的企业，其薪酬制度的具体构成存在较多差异。通常条件下，主要的薪酬制度有
如下几种。

１．岗位工资制度
岗位工资有多种形式，包括岗位效益工资制、岗位工资制、岗位等级工资制。

它们的主要特点是对岗不对人。岗位工资制按照一定程序，严格划分岗位，按岗位
确定工资，调节的弹性不大。但凡出现员工因认为岗位工资是他们理所当然得到
的，认为他们为公司作出的贡献没有得到应有的回报这种情况，岗位工资就难以发
挥应有的激励作用。

２．绩效工资制度
绩效工资制度强调员工的工资调整取决于员工个人对部门及公司的绩效，以
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成果与贡献度为评价标准。工资与绩效直接挂钩，强调以目标达成为主要的评价
依据，注重结果，认为绩效的差异反映了个人在能力和工作态度上的差异。绩效工
资通过调节绩优与绩劣员工的收入，影响员工的心理行为，以刺激员工，从而达到
发挥其潜力的目的。
然而，由于影响绩效工资的因素很多，因而在使用过程中存在许多操作性的困

难。首先，绩效工资可能对雇员产生负面影响。例如，绩效工资的使用会影响短时
间内绩效差的员工的情绪，甚至会将其淘汰，而这种淘汰会引发企业管理成本的大
幅上扬。其次，绩效工资的效果受外界诸多因素制约，执行难度较大。再次，绩效
工资的评判标准必须得到劳资双方的共同认可。然而，在实际企业中这点很难做
到。最后，员工对绩效工资具体方案的真正满意度也是一个比较重要的因素。有
时绩效评价难免会存在主观评价。这些困难的存在一定程度上影响了绩效工资制
度的有效实施，从而降低了激励效用。

３．结构工资制度
结构工资制度是基于工资的不同功能，划分若干个相对独立的工资单元，各独

立的工资单元规定不同的结构系数，组成既有质的区别，又有量的比例关系的工资
制度。结构工资制度构成通常有四个部分，即基本工资、奖励工资、工龄工资、岗位
津贴等。结构工资制度的各个组成部分各有各的职能，分别计酬，可从劳动的不同
侧面和角度反映劳动者的贡献大小，发挥工资的各种职能作用。但结构工资制度
也不是完美的，其缺陷是：合理确定各定薪因素在薪酬结构中的比重难度较大，工
资单元多，是各自相对独立运行，对薪酬管理的水平要求较高，管理难度大。

４．年薪制
年薪制一般作为高层管理人员使用的薪资方式，是一种完全责任制薪资。从

人力资源的角度看，年薪制是一种有效的激励措施，对提升绩效有很大作用。年薪
制突破了薪资机构的常规，对高层管理人员来说，年薪制代表身份和地位，能够促
进人才的建设，也可以提高年薪者的积极性。年薪制虽有诸多优点，但也有弊端。
具体体现为：第一，高级管理人员年薪最高多少，最低多少为合理，无客观标准。第
二，建立企业家职业市场和利益风险机制是推行年薪制的基本条件。在企业家职
业市场化条件下，企业高层经理人才的收录、登记、评价、推荐和跟踪考察工作，由
权威的社会中介组织负责。年薪制的普遍推行需要企业内部和外部条件相配合。
具备条件情况下，年薪制可能利大于弊，但不具备内外条件强行推行，将弊大于利。
相同的薪酬制度在不同的企业中实施，激励的效果也存在差异。企业要根据自身
的实际设计合理的薪酬激励制度。各种薪酬制度有其独特的优缺点，企业要根据
自身的具体情况选择合适的薪酬制度，以使员工发挥出最佳的潜能为企业创造更
大的价值。
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５．７　我国中小型企业人力资源管理现状及对策

５．７．１　我国中小型企业人力资源管理现状

　　对我国企业来讲，人力资源管理是个舶来品，在我国的发展时间并不长，直至
今日，仍处于推广阶段。从总体上来讲，国内企业在人力资源管理理念和操作方式
上，均还处于比较初级的层次，相当一部分企业的人力资源管理现状不容乐观。这
种不乐观主要有以下表现。

１．对人力资源管理缺乏正确认识
中小型企业大多没有摆脱传统人事管理观念的影响，人力资源管理还处于传

统的行政性事务管理阶段，把人力资源管理等同于人事管理，把人力资源管理部门
看成单纯的消费部门或行政职能部门；对人力资源管理理论和方法缺乏深刻认识，
管理方式仍然停留在以事为中心的阶段；把人力资源开发的投资作为企业的生产
成本，导致培训资金无法到位，人力资源的开发力度落后于企业发展的要求。

２．人力资源管理工作具有很大的随意性
中小型企业的人力资源管理工作普遍缺乏战略规划，缺乏完整而系统的人力

资源管理体系。如一般只在人力资源缺乏时才组织员工招聘；在员工知识老化情
况严重时才进行培训且培训时又往往存在资金短缺情况；最终由于不健全的用人
和激励机制，导致人力资源大量流失。而人力资源的流失使得投入无法回收，更重
要的是导致企业与员工之间的不信任，形成人力资源管理的恶性循环。而导致这
种状况的根本原因就在于其缺乏完整的人力资源管理系统，工作具有随意性。

３．管理人员素质不高
我国大多数中小型企业的快速发展得益于创业期抓住了市场机会，并非依靠

扎实的技术基础和过硬的管理基础，而且企业管理人员素质没有随着企业的发展
而得到提高，大多数中小型企业主不追求自身能力的提高。ＩＴ出身的老板很少愿
意系统学习管理、营销、资本运营知识；资本运营出身的则又不愿掌握现代企业的
运营管理技巧；原来只有初中、高中文化的老板片面强调自身的丰富经验而不愿加
强理论和系统学习，在这样的老板指挥下的企业，“以人为本”的人力资源管理往
往成为一句空话。

４．企业主对人力资源开发的投入有限
中新人才产业有限公司曾经就北京部分中小型企业老板对中高层管理队伍培

训的问题做了一份调查。从调查的结果来看，大多数中小型企业主还是对培训比
较重视（表示重视培训的比例达７２％），但实际操作状况却并非如此，其中有９２％
的企业没有完善的培训体系，仅有４２％的企业有自己的培训部门，在其他诸如培
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训设施的配备、培训计划的制定、培训时间及经费等的调查都表明了中小型企业主
的人力资源培训多流于口头承诺和形式化，投入非常有限。

５．７．２　我国中小型企业人力资源管理对策

１．实现人力资源管理的专业化
实现人力资源管理的专业化主要从提高人力资源管理者的素质入手。人力资

源管理需要很强的专业素质和知识，称职的人力资源管理者应该热爱工作、具备专
业知识、人际关系良好、善于与人沟通、知人善任等。具体来说，我国中小型企业要
实现人力资源管理的专业化，要求人力资源管理者掌握以下企业发展必需的核心
技能。

（１）人力资源管理知识
人力资源管理者要掌握人力资源管理的基本技能，包括：结合企业总体发展计

划，在与各部门充分沟通的基础上，设计人力资源中、长期规划；制定职务说明书；

与业务部门合作设计实施招聘方案；设计合理的薪酬，实行有效的激励；培训方案
的设计与实施。

（２）外围知识
从事人力资源管理工作还需掌握一些外围知识，包括信息处理技术、劳动法律

法规、人力资源市场动态等。专业知识只有在外围知识的支持下，才能够发挥作
用，比如业绩考核方案设计、薪酬设计都要求人力资源管理部门对劳动法规及人力
资源市场、企业财务状况有充分把握，不是随心所欲得出结论的。

（３）企业基本业务知识
人力资源管理者需要掌握企业的基本业务，唯此才能作为核心管理层来指导

企业的发展，提出具有战略业务导向的建议。
（４）良好的人际关系能力、问题解决能力和创新能力
人力资源管理者作为对企业内部第一资源———人力资源的管理者，要做好工

作，良好的人际关系能力是必备的。人力资源管理是一个复杂的管理课题，各企业
都有自己的不同问题，新问题会层出不穷，而发现问题、寻找解决方案是人力资源
管理者提高自身管理素质并推动企业管理水平不断提高的重要途径。现在已经有
不少中小型企业开始重视人力资源管理队伍的专业化这一问题，并采取相应的策
略来加强这一工作，通过吸引、接纳受过专门教育的专业性人才，或者加强对人力
资源管理者的专业培训来实现企业人力资源管理的专业化。

２．实现人力资源的战略规划
人力资源规划作为一种战略规划，着眼于为组织未来的经营或运作预先准备

人力，持续和系统地分析组织在不断变化的条件下对人力资源的需求，并开发制定
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出与组织长期效益相适应的人事政策。只有根据企业发展战略，制订中长期人力
资源规划，有计划地开展人力资源开发、培训和考核，形成企业人才阶梯型结构，才
能满足不同发展时期对人才的需要。中小型企业需要根据企业人力资源需求和供
给的平衡分析来实现企业人力资源的战略规划。

３．实现人力资源招聘的科学化
人力资源开发与管理始于人才的招聘和选拔，招聘和选拔工作的质量直接关

系到企业人才的素质，并直接影响到人才的培训和使用。对于我国中小型企业来
说，在人力资源的招聘中存在程序不规范，方法落后等问题，尤其需要借鉴外国的
经验，结合自身实际，改善招聘工作，做到有效吸引人才。因此，中小型企业必须制
定科学、合理的人才招聘和选拔体系，根据企业的人力资源规划，制定行之有效的
招聘策略，采用科学的选拔方法确保招募人才的素质和质量。

４．加强人力资源培训工作
当今世界，发达国家已普遍接受了诺贝尔经济学奖获得者舒尔茨提出的观点：

“单纯从自然资源、实物资本的劳动力的角度，不能解释生产力提高的全部原因，作
为资本财富的转换形态的人的知识和能力是社会进步的决定性原因。”培训能使员
工以学习、训练等方式提高工作能力、知识水平和潜能发挥，最大限度地使员工的
个人素质和工作需求相匹配，进而促进员工现在和将来工作绩效的提高。因此，可
以说培训是一系统化的行为改变过程，这个行为改变过程的最终目的是通过工作
能力、知识水平的提高及个人潜能的发挥，明显地表现出工作上的绩效特征，员工
工作绩效的有效提高就是培训投资的回报。有效解决中小型企业的人力资源培训
问题，需要全体员工的努力和配合，从管理者、培训部门和员工个人三方面综合入
手，把培训理论灵活运用到实际工作当中，真正落实企业的培训计划，将计划付诸
实施，避免培训流于形式。

５．完善企业用人与激励机制
中小型企业在人力资源管理方面的种种不足，其最终结果是造成企业队伍的

不稳定，人才流失率高，即企业留不住真正的人才，并因此而阻碍企业的可持续发
展。所以，企业在做好企业招聘、培训工作，并合理使用人才的基础上，更重要的是
要采取措施来留住人才，以完整的人力资源管理来为企业的发展提供人力资源的
保证。中小型企业要做到有效留住人才，根据企业的现状，主要可从以下三个方面
入手。

（１）实施情感管理
情感管理是管理者以真挚的情感，增强管理者与员工之间的情感联系和思想

沟通，满足员工的心理需求，形成和谐融洽的工作氛围的一种管理方式。情感管理
注重员工的内心世界，其核心是激发员工的正向情感，消除员工的消极情绪，通过
情感的双向交流和沟通实现有效管理。情感管理虽然是软性管理，但其所激发的
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深层次的精神动力却非常巨大。实践证明，情感管理是形成组织凝聚力的源泉，是
融洽企业内人际关系的土壤，它使企业成为富有人情味的机构。因此，中小型企业
必须高度重视感情投入，积极实施情感管理，满足情感需求，努力增强企业的亲
和力。

（２）制定有效的薪酬策略
对企业员工来说，薪酬在一定程度上是成功的标志、地位的象征和才能的体

现。中小型企业要想留住人才，必须采取有效的薪酬策略。具体包括以下几个方
面：第一，薪酬设计要科学合理。在设计薪酬制度时，要能表明薪酬的全部价值，使
人才了解自己所得的依据。薪酬多寡应与个人业绩挂钩，切实做到按劳取酬，公正
合理；第二，引进现代激励机制，即以美国为代表的股票期权制度。股票期权是企
业所有者给予特殊员工（包括各种专业人才和高层管理者）的一种权利，他们可以
在约定的期限内，以某一预先约定的价格购买本企业股票；第三，还要注重工资和
福利的协调发展。

（３）工作激励
激励是人力资源管理上的一个极其重要的功能，同时也是一种重要的工作手

段，以往民营企业都更多的采用物质激励的方式，忽略精神激励的价值，而事实上，

人的需要和追求是多方面、多层次的，更高、更深层次的需求大多体现在精神方面。
我国中小型企业的情况虽与发达国家的企业有很大差异，如报酬激励的重要性和
有效性更大一些，但各类人才同样把具有挑战性的工作看得很重，希望在较少羁
绊、效率更高的中小型企业施展抱负，并且不断提高自己的专业水平。这就要求中
小型企业全面了解各类人才的精神和事业追求，了解他们实现自身事业发展所需
要的物质条件、时间安排及精神激励，不仅提供恰当的工作及良好的支持环境，而
且提供培训、专题讨论、参加会议等了解专业发展动态，获得提高水平的机会，还要
注重人才在企业里的声望定位，并通过适当的形式及时将这种声望定位推及社会。

案例分析

信誉楼创建于１９８４年，是一家以零售业为主的民营企业，最初开业时营业面
积仅有２８０平方米，员工５０人。由于以张洪瑞为首的１５位进城农民既无经营经
验又无进货渠道，此后相当长的一段时间内，信誉楼一直是黄骅市内经营条件最差
的一家商场，也成为当地最不被看好的商业企业。但信誉楼从一开业就确立“以信
誉为本，切实维护消费者和客户（后改为供应商）的利益”的经营宗旨，推动员工树
立“诚信经营”的价值观，并以独特的经营模式步步积累，现已发展成为拥有河北青
县、泊头两家分店和山东桓台一家子公司（山东莱芜、垦利和河北藁城三家店正在
建设之中，今明两年内陆续开业），并有承德围场北雁商城两家特许加盟店的规模，
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而且旗下每家商厦都成了当地效益最好的商业企业，在当地零售业中起到了良好
的示范作用。

信誉楼的用人理念是“创造和提供一切机会让员工参与管理，是调动他们积极
性的有效方法”。以导购员为例，如果他认为自己在这个岗位上做得很好，并且具
备了做柜组主任的素质，就可以主动向人力资源部提出申请。人力资源部通过对
他进行全方位评价，只要认为他有能力，就给他机会去当一名见习柜组主任。同
样，柜组主任认为自己能够胜任项目经理，项目经理想尝试楼层经理的，都可以提
出申请。而且这种申请是随时的，并不受时间限制，也不用去考察在原来的岗位上
工作了多长时间、资历如何、年龄多大等条件。

在三个月的见习期间内，人力资源部还要随时对这些自荐者进行业务能力、管
理能力、影响力等方面的评价，不能胜任者，仍回到原岗位工作；可以胜任的，就提
拔到新的岗位。如果一时没有位置，公司就将他们列入人才储备库，一旦有用人需
要，这些人才马上就会发挥作用。“只要有可能，就给你机会”，这样的用人机制，带
给员工不竭的向上的动力。

在多年实践的基础上，为了进一步提高企业的可持续发展能力和员工的主人
翁责任感，有效挖掘企业内部人力资源潜能，追求效率与公平、激励与约束的有机
统一，在反复思考、求证和探索后，信誉楼开始推行人力资本股权化的路子，力求成
为一家百年老店。

早在１９８８年，张洪瑞就开始了“劳动股份制”的尝试，并建成了河北省第一家
股份合作制企业。１９９９年后的一段时间，在研究了大量国内外失败企业的案例
后，张洪瑞决定确立一套以追求企业活力、长寿为目的的股权设置方案，从而能够
建立起一套有效的公司治理结构，持续激励经营管理者。基于“与货币资本相比，

人力资本更具有决定作用，货币资本只有通过人力资本才能更好地发挥作用。建
立人力资本的激励约束机制，充分发挥人力资本在企业经营管理中的核心作用是
公司治理的主题”、“信誉楼主张人力资本股权化，信誉楼让核心员工拥有公司的股
份，从而使人的劳动、才能等要素实实在在地成为一种资本（人力资本），信誉楼为
劳动者提供一条依靠自己的劳动和知识来参与公司治理和分享公司利润的途径”

等思路，２００１年，信誉楼通过了新的《公司章程》，针对全员持股和大股东控股存在
的弊端，提出了“货币资本依附于人力资本的股权设置方案”，并于２００２年开始正
式实施，该方案的架构是：

全部实行岗位股，不同的岗位授予不同的股权，岗位变动时股权随之变动，退
休或离职，其股权全部按离退时的价值收回，以保证股权永远掌握在对企业有用的
人才手里；不允许继承（包括创业者）；不允许个人控股。

在授予员工股份过程中不搞全员持股。信誉楼认为，全员持股是一种新的“大
锅饭”，人人持股并不能发挥人人负责的作用，相反，它只会产生人人无责的结果。
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让股权掌握在为企业创造较大价值、对企业前途有重要作用的员工手中，可以用股
权激励核心员工，把核心员工对事业的追求与信誉楼的发展紧密联系在一起，使员
工与公司结成命运共同体。

在个人股权的授予上，由公司总部薪酬委员会根据核心员工的职务与持久贡
献，制定核心员工股权授予方案。员工个人持股不得超过公司总股本５％，股权不
允许继承和自行转让，避免不称职的人操纵企业的现象；在公司存续期间，不得以
任何理由自行退股。员工持股的上限按其即时级别和作用而定，保证股东会是一
个高素质的群体。公司核心员工的持股方案是：

（一）核心员工从得到授予的虚股开始即成为公司的股东。货币出资前为虚
股，虚股享有分红权，不享有增值权；出资后为期股，期股期间享有分红权和部分增
值权；期股满五年为实股，实股享有分红权和增值权。

（二）期股期间降级者将其减少部分的股权按投入金额收回，并按相应比例计
算增值，存入公司。降级前按原股权分红，从降级当日起只享有变更后股权的分
红权。

（三）期股期间股东自行离职或被开除的，公司有权将股权按投入金额收回，

不享有本年度的分红权。实股期间股东自行离职或被开除的，按上年度末公布的
股值清算，并不享有本年度的分红权。

（四）期股期间股东被派往子公司，股权退出时暂按上年度末公布的股值收
回；公司公布本年度股值后，再清算该年度工作时间内的分红和增值，增值部分存
入公司。实股期间股东降级将其减少股权，股东退休或被派往子公司的，将其全部
股权暂按上年度末公布股值收回；公司公布本年度股值后，再清算该年度工作时间
内的分红和增值。

（五）股东有损害公司利益的行为，公司有权将股权（包括实股）按投入金额收
回，且不享有本年度的分红权，造成损失的另追究赔偿责任。

这种新的股权设置方案给信誉楼的发展带来了显著影响：

第一，吸引了对企业前途有重要作用的人才进入董事会，目前，已有数名新一
代高层管理人员通过股东大会选举进入了信誉楼董事会。

第二，对留住人才起到了重要作用。通过股权配置，使得人才得到认定和尊
重，让他真正成为自己所创造价值的主人，信誉楼的核心员工从给别人打工变成了
给自己打工。该方案实施后，尽管周边多家商厦从信誉楼“挖人”，但信誉楼数百位
管理人员中没有一个人跳槽。

第三，企业内人才获得的收益权，给了企业外人才较大的吸收力。由于地处县
级市，过去信誉楼对于大学生及社会人才的吸引力不够，新的股权方案出台后，企
业招聘有了更大的选择余地。现在信誉楼黄骅店的２００名大学生中，２００２年前进
入企业的只有２７名，绝大部分还是２００２年以后进入企业的。
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第四，货币资本和人力资本融为一体，员工与企业一荣俱荣，一损俱损，对企业
的发展前途更加关心。为了达到一个更重要的岗位，从而得到更多的股权收益，员
工都在努力按企业的要求提高自身素质，充分发挥自己的能力。股权方案实施后，
信誉楼又两次扩大规模，仅商品部经理以上的中高层管理人员就增加了１００多名，
柜组主任级基层管理人员增加了数百名，而他们全都是从普通员工中脱颖而出的。
信誉楼对外以“诚信”为资本，秉持“切实维护消费者利益”的理念，对内实行开

放而审慎的柜组管理和人力资本股权激励，取得了良好的发展效果。由于对周边
商业形态的强大辐射力，信誉楼店址所在地，都能形成新的商业中心，该现象被形
象地誉为“信誉楼现象”。１９９７年信誉楼搬迁，选中了一向不被看好的黄骅市康宁
街中段。开工不久，有心计的人们便纷纷投资于这条街。一些闻名而动的外地客
商，甚至有些行将倒闭的临街企业，都投资兴建或扩建临街建筑。结果，原先僻静
的小街成了黄骅市最繁华的商业第一街，康宁街也从此被黄骅市委和市政府更名
为“信誉楼大街”。

资料来源：牛津管理评论．２００７０７１１．ｈｔｔｐ：／／ｏｘｆｏｒｄ．ｉｃｘｏ．ｃｏｍ．

思考讨论题

１．评价一下信誉楼的人力资源开发与管理政策。

２．信誉楼的绩效考评方式的成功之处是什么？

３．信誉楼的组织结构设置合理吗？请你说明原因。

４．信誉楼采用了哪些激励员工的方式？

５．结合案例，具体阐述一下战略人力资源管理与传统的人事管理的区别是
什么？

关 键 术 语

工作分析（ＪｏｂＡｎａｌｙｓｉｓ）
工作说明书（ＪｏｂＤｅｓｃｒｉｐｔｉｏｎ）
结构化面试（ＳｔｒｕｃｔｕｒｅＩｎｔｅｒｖｉｅｗ）
非结构化面试（ＮｏｎＳｔｒｕｃｔｕｒｅＩｎｔｅｒｖｉｅｗ）
评价中心 （ＡｓｓｅｓｓｍｅｎｔＣｅｎｔｅｒ）
目标管理法（ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＢｙＯｂｊｅｃｔｉｖｅｓ，ＭＢＯ）

３６０度反馈 （ＦｕｌｌＣｉｒｃｌｅＡｐｐｒａｉｓａｌ）
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思　考　题

１．中小型企业的人力资源管理特点是什么？

２．中小型企业常用的工作分析方法都有什么？

３．中小型企业招募方法有哪些？

４．中小型企业常用的甄选方法有哪些？

５．中小型企业设计有效培训系统的步骤有哪些？

６．中小型企业常用的绩效管理技术有哪些？
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书书书

导读案例

企业的生生死死是再寻常不过的事了，但能在风口浪尖上赚到钱的企业也不

在少数。关键一点就是决策正确。南京仁杰电子公司是一家成立于１９９５年的私

营企业，注册资金３００万元人民币。该电子公司的经营范围是代理国内和国际品

牌的通信产品，属于商品流通单位，也负责对终端用户的安装。

成本控制有张有弛

成本控制是许多中小企业所普遍重视的，但成本的节约应该是一种有取舍有

原则的节约。为了节约人员的开支，该公司对成本的控制采取了不同情况不同对

待的方法。对于少量的终端用户安装业务，多采用临时聘请熟识的工程队；对于机

器的日常小规模维护，则采用对业务人员进行普及技术培训的方法；而针对高端机

器的紧急修理则采取和上游厂商签订维护协议的方法。

人人参与财务管理

这个公司财务部有４名会计。虽然公司的会计人员很少，但他们的财务工作

却对整体公司的运作起了强大的约束作用。在公司的走廊里，以板报的形式，由财

务人员每天按照合同的具体条目更新现金回收状况。它的出现使业务人员经常来

查对，讨论并通过它来跟进自己负责合同的收款进度；主管也可以通过它来获得对

二级经销商回款情况的估计。这样，每个人都可以从这里获得重要的信息。在公

司，应收账款在收回前只不过被看成是一项市场费用，如果还没有收到货款，销售
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就不算已经完成。“人人参与财务管理”的模式，极大地调动了销售人员的积极性，

杜绝了销售人员只管签订合同而不管实际收款的情况。

重视存货管理

该公司对每月的销量进行细致的统计记录，并设定了管理软件中的库存模式，

一旦存货低于警戒线即立即补货。长期经营的经验使他们公司的存货占用资金非

常低。也因为他们的业务主要是订制的机器，所以和厂家的协调非常重要。该公

司和长期合作的生产企业均有详细的协议。对于设置的付款比例是按照与买方合

同的收款比例同步的，这样就大大降低了由于付款时间差距引起的对现金大量占

用的风险，也对厂家为机器设备安装期间提供的售后服务起到了一定的牵制作用。

而对于小型设备突然出现的需求量浮动，他们采用向同行调货的方式实现，虽然比

直接从供货商调货价高，但由于次数少，相比起来也比囤积大量库存占用流动资金

要合算得多。

该公司规模不大，但却注重吸收先进技术，运用管理软件进行库存管理，在保

证存货供应的同时，节约了存货上占用的资金。目前大多数的贸易类企业采取零

存货的方式，按单订制直接供应给客户，避免了存货因价格变动导致损失的风险。

也有很多企业实施企业流程再造（ＢＰＲ），企业资源计划系统（ＥＲＰ），这些都是提高

企业的运转速度的手段。

由上述案例可以看出，南京仁杰电子公司虽然只是南京电子一条街上一个不

足２０人的小企业，但它能在电子产品的激烈竞争下始终保持较高的赢利水平，其

中一个很重要的因素是企业树立了正确的财务管理理念，采用了有效的财务管理

方法。因此，对中小企业而言，企业的财务管理工作至关重要，它的好坏，直接关系

到企业的生存与发展。

　　通过对本章的学习将了解以下内容

企业财务管理的对象

中小企业财务管理的特点、职能与目标

中小企业财务管理的原则

中小企业财务管理的营运资金、投资、筹资管理

我国中小企业财务管理现状解决措施
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６．１　中小企业财务管理的概述

６．１．１　财务管理的对象

１．现金流转的概念
中小企业财务管理主要指资金管理，其对象是资金及其流转。资金流转的起

点和终点是现金，其他资产都是现金在流转中的转化形式。因此，财务管理的对象
也可以说是现金及其流转。财务管理也会涉及成本、收入和利润问题。从财务的
观点来看，成本和费用是现金的耗费，收入和利润是现金的来源。财务管理主要是
从现金角度上研究成本和收入，而不同于一般意义上的成本管理和销售管理，也不
同于计量收入、成本和利润的会计工作。
在建立一个新企业时，首先必须解决两个问题：一是制定规划，明确经营的项

目和规模；二是筹集必需的现金，作为最初的资本。企业建立后，现金先变为经营
用的各种资产，在运营中这些资产陆续变回为现金。在生产经营中，现金变为非现
金资产，非现金资产又变为现金，这种流转过程称为现金流转。这种流转不断循
环，称为现金循环或资金循环。
现金转变为非现金资产，然后又恢复到现金，所需时间不超过一年的流转，称

为现金的短期循环。短期循环中的资产是短期资产，包括现金本身和企业正常经
营周期内可以完全转变为现金的存货、应收账款、短期投资及某些待摊和预付费用
等。现金转变为非现金资产，然后又恢复到现金，所需时间在一年以上的流转，称
为现金的长期循环。长期循环中的非现金资产是长期资产，包括固定资产、长期投
资、无形资产、递延资产等。

２．现金流转出现不平衡的分析
如果中小企业的现金流出量与流入量相等，财务管理工作将大大简化。实际

上这种情况是一种理想的情况，极少出现，平时工作中不是收大于支，就是支大于
收，现金流转不平衡既有企业内部的原因，如赢利、亏损或扩充等；也有企业外部的
原因，如市场变化、经济兴衰、企业间竞争等。

（１）影响企业现金流转的内部原因

１）赢利中小企业的现金流转
赢利中小企业，如不打算扩充规模，其现金流转一般比较顺畅。它的短期循环

中的现金收支大体平衡，税后净利使企业现金多余出来，长期循环中的折旧、摊销
等也会积存现金。企业财务管理的目标就是要在资产的流动性和赢利能力之间做
出抉择，以获取最大的长期利润。根据企业的实际需要采用特定计算方法，确定出
最佳的现金持有量，将超出最佳持有量的现金转化成有价证券。当企业现金流出
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量大于流入量，需要补充现金时，再出让有价证券换回现金。这样既可满足企业的
交易性、预防性和投机性的需要，也可使现金的持有量最低。

赢利中小企业有可能由于支付过多现金而发生临时流转困难。例如，付出股
利、偿还借款、更新设备等。如果企业存货变质、坏账损失、出售固定资产损失等，

也会使企业失去现金，并引起周转的不平衡。这就需要企业合理安排资金，有计划
地进行设备投资，加强资产管理，保证资产的安全完整，减少不必要的损失。

２）亏损中小企业的现金流转
从长期的观点看，亏损中小企业的现金流转是不可能维持的。从短期来看，又

分为两类：一类是亏损额小于折旧额的中小企业，在固定资产重置以前可以维持下
去；另一类是亏损额大于折旧额的中小企业，如不能从外部补充现金将很快破产。

亏损额小于折旧额的中小企业，虽然收入小于全部成本费用，但大于付现的成
本费用，因为折旧和摊销费用不需要支付现金。因此，它们支付日常的开支通常并
不困难，甚至还可能把部分补偿折旧费用的现金抽出来移作他用。然而，当计提折
旧的固定资产需要重置的时候，灾难就来临了。积蓄起来的现金，不足以重置固定
资产，因为亏损时企业的收入是不能足额补偿全部资产价值的。此时，财务主管的
唯一出路是设法筹款，以购买设备使生产继续下去。这种办法只能解决一时的问
题，它增加了以后年度的现金支出，会进一步增加企业的亏损。除非企业扭亏为
盈，否则就会变为“亏损额大于折旧额”的企业，并很快破产。这类企业如不能在短
期内扭亏为盈。还有一条出路，就是找一家对减少税负有兴趣的赢利企业，被其兼
并，因为合并一个账面有亏损的企业，可以减少赢利企业的税负。

亏损额大于折旧额的中小企业，是濒临破产的企业。这类企业不能以高于付
现成本的价格出售产品，更谈不上补偿非现金费用。这类企业的财务主管，必须不
断向短期周转中补充现金，其数额等于现金亏空数。如果要重置固定资产，所需现
金只能从外部筹措。一般说来，他们从外部寻找资金来源是很困难的。贷款人看
不到偿还贷款的保障，是不会提供贷款的，所有者也不愿冒险投入更多的资金。因
此，这类企业如不能在短期内扭亏为盈，不如尽早宣告倒闭。这类企业往往连被其
他企业兼并，以减低兼并企业税负的价值也没有。兼并企业的目的是节税，以减少
现金流出，如果被兼并的企业每年都需要注入现金，则有悖于兼并企业的初衷。

３）扩充型中小企业的现金流转
任何要迅速扩大经营规模的中小企业，都会遇到相当严重的现金短缺情况。

固定资产扩充、存货增加、应收账款增加、营业费用增加等，都会使现金流出扩大。

财务主管的任务不仅是维持当前经营的现金收支平衡，而且还要设法满足企业扩
大的现金需要，并且力求使企业扩充的现金支付不超过扩充后新的现金流入。

中小企业一方面可以从内部寻找扩充项目所需现金，如出售短期证券、减少股
利分配、加速收回应收账款、推迟应付账款的支付等，使用现金浮游量、现金折扣、
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商业信用等。另一方面当内部筹集的现金不能满足扩充需要时，可以从外部通过
集资、发债券等方式筹集现金，但同时要承担资本成本，即将来要还本付息，从而引
起未来的现金流出。企业在借款时就要注意到，将来的还本付息的现金流出不要
超过将来的现金流入。如果不是这样，就要借新债抵旧债，利息负担会耗费掉扩建
形成的现金流入，使项目在经济上失败。

（２）影响中小企业现金流转的外部原因
外部环境，如市场的季节性变化、经济波动、通货膨胀、竞争等因素，虽然不受

主观控制，但对因此产生的现金流转不平衡，企业还是应该予以关注的。

１）市场的季节性变化
通常来讲，销售有季节性变化。企业往往在销售淡季现金不足，销售旺季过后

积存过剩现金。企业的现金流出也有季节性变化。集中采购而均匀耗用，使存货
数量周期性变化。采购旺季有大量现金流出，而现金流入不能同步增加。

企业人工等费用的开支也会有季节性变化。有的企业集中在年终发放奖金，

要用大量现金；有的企业利用节假日加班加点，要加倍付薪；有的企业使用季节性
临时工，在此期间人工费大增。

２）经济的波动
在经济收缩时，销售下降，进而生产和采购减少，短期循环中的现金流出减少

了，企业有了过剩的现金。如果预知不景气的时间很长，推迟固定资产的重置，折
旧积累的现金也会增加。随着销售额的进一步减少，大量的经营亏损很快会接踵
而来，现金将被逐步消蚀掉。

当经济“热”起来时，现金需求迅速扩大。积存的过剩现金很快被用尽，不仅扩
充存货需要大量投入现金，而且受繁荣时期乐观情绪的鼓舞，企业会对固定资产进
行扩充性投资，并且往往要超过提取的折旧。此时，银行和其他贷款人大多也很乐
观，愿意为赢利中小企业提供贷款，筹资不会太困难。

３）通货膨胀
通货膨胀会使企业遭遇现金短缺的困难。由于原料价格上升，保持存货所需

支付的现金增加；人工和其他费用的现金支付增加；售价提高使应收账款占用的现
金也增加。企业唯一的希望是利润也会增加，否则，现金会越来越紧张。

提高利润不外乎是增收节支。增加收入，受到市场竞争的限制，所以对于单个
中小企业来说比较被动。降低成本是中小企业提供利润的主要途径，若不降低成
本，中小企业将难以应对通货膨胀造成的财务困难。通货膨胀造成的现金流转不
平衡，不能靠短期借款解决，因其不是季节性临时现金短缺，而是现金购买力被永
久地“蚕食”了。

４）竞争
竞争会对中小企业的现金流转产生不利影响。价格竞争会使企业立即减少现
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金流入。在竞争中获胜的一方会通过多卖产品挽回其损失，实际是靠牺牲别的企
业的利益来加快自己的现金流转。失败的一方，不但蒙受价格下降的损失，还受到
销量减少的打击。因此，现金流转可能严重失衡［２］。

６．１．２　中小企业财务管理的特点

１．中小企业的抗风险能力较弱，信用等级较低
中小企业的资本规模有限，决定了它们抗风险能力的先天不足，从而影响其信

用等级。中小企业资本规模较小，内部管理基础又较薄弱，产品比较单一，市场风
险较大，而且它的市场风险很容易转变为企业的财务风险和银行的信贷风险。企
业因资金周转不灵而导致不能支付的风险很大，稍有经营不慎造成亏损很有可能
带来破产的致命后果。统计数字表明，中小企业的倒闭数量要远远超过大企业，由
此债权人对中小企业制定更为严格的借贷条款。

２．融资渠道相对有限
随着金融改革整顿工作的不断深入，曾对中小企业发展产生过重要作用的异

地拆借、社会筹资等不规范融资行为已经遭到严格禁止。而在新的融资网络建成
之前，中小企业因其自身条件、性质以及现行体制、政策影响，无论是直接融资还是
间接融资环境都非常恶劣。
一方面，直接融资渠道狭窄。直接融资是中小企业直接进入证券市场通过发

行债券和股票等方式筹集资金。无论是在经济发达国家还是在经济欠发达国家，
中小企业进入证券市场都面临着重重困难。另一方面，间接融资渠道也不通畅。
间接融资主要是向商业银行和其他金融机构申请贷款。贷款难的主要原因在于中
小企业自身，中小企业人才缺乏，内部组织关系不稳定，经济规模效益差，经营风险
高，信用等级低等原因，往往难以满足银行等金融机构的贷款条件。再加上银行贷
款政策倾斜、手续繁杂、收费高，而财产拍卖、信用融资担保、资产评估、信用评估等
制度建设的滞后，更使中小企业实际上很难得到银行的贷款［４］。

３．中小企业财务控制较弱、财务管理水平不高
与大型企业相比，中小企业内部管理水平和与此相关的资金周转率较低，中小

型企业往往缺乏严密的资金使用计划，在库存管理和交易结算等方面也缺乏必要
的内部控制制度，随意性较大。

４．中小企业管理组织成本低
与大企业相比，中小企业较小的组织规模对企业财务的有利影响主要表现为

两方面：一是企业规模小，决策效率较高；二是由于企业规模小、管理组织简单、内
部控制方便，故管理费用在企业成本结构中所占比重通常低于大企业。

５６１



６．１．３　中小企业财务管理的职能

一般认为，管理最主要的职能是决策、计划和控制，所以财务管理的职能分为
财务决策、财务计划和财务控制。

１．财务决策
（１）财务决策的过程
财务决策作为有关资金筹集和使用的决策，其过程一般分为４个阶段：情报活

动、计划活动、决策活动和审查活动。事实上，上述这４个阶段并不是按顺序一次
完成的，经常需要返回到以前的阶段。例如，抉择时会发现原来设计的方案不够
好，需要修改设计；设计或抉择时会发现情报不充分，还要再收集情报。这４个阶
段中的每一个，还可以细分为同样的４个小阶段，是大圈套小圈的结构。例如，收
集资料阶段，包括了解收集资料的“情报”，“设计”收集资料的方案，“决定”如何收
集资料，“评价”收集到的资料是否合乎需要这样４个小阶段。

（２）财务决策系统的要素
一个决策系统应该由５个要素构成，它们相互联系、相互作用。这５个要素分

别是：１）决策者，也称为决策的主体；２）决策对象，是决策的客体，即决策想要解决
的问题；３）信息，包括企业内部功能的信息，以及企业外部环境的状态和发展变化
的信息；４）决策的理论和方法，包括决策的一般模式、预测方法、定量分析和定性
分析技术、决策方法论、数学和计算机应用等；５）决策结果，是指通过决策过程形成
的、指导人的行为的行动方案。

（３）决策的价值标准
决策的价值标准，是评价方案优劣的尺度，或者说是衡量目标实现程度的尺

度，它用于评价方案价值的大小。

最初使用的是单一价值标准，如最大利润、最高产量、最低成本、最大市场份
额、最优质量、最短时间等。单一的决策价值标准给人们带来许多教训。例如，单
纯追求利润最大化，不顾环境是否允许，将来会形成一些隐性成本；单纯追求市场
份额最大化，不顾质量的优劣。所以，人们认识到要进行多目标综合决策。综合经
济目标法，即以长期稳定的经济增长为目标，以经济效益为尺度的综合经济目标作
为价值标准。经济效益可以理解为投入和产出的关系，将各种投入和产出都货币
化，然后将两者进行比较。用这种办法取代急功近利的单一短期利润目标，使人们
扩大了眼界，看问题更全面、长远。为了使标准更具有权威性，在评价方案的最后
阶段，总要加进各种非经济的或不可计量的因素，进行综合判断以选取行动方案。

（４）决策的准则
决策准则就是指导人们选择行动方案的一般原则。传统的决策理论认为，决
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策者是“理性人”或“经济人”，在决策时他们受“最优化”的行为准则支配，应当选择
“最优”方案。

现代决策理论认为，由于决策者在认识能力和时间、成本、情报来源等方面的
限制，不能坚持要求最理想的解答，只能满足于“令人满意的”或“足够好的”决策。

（５）决策的分类
企业决策有多种分类方法，使用比较普遍的决策方法大致包括以下几种：１）程

序化决策和非程序化决策，企业里有些经济活动是重复出现的例行公事，可以根据
经验和习惯建立一定的程序，在问题出现时按既定程序执行，就可以解决问题。这
种关于例行活动的决策，称为程序化决策；相反，企业里有些活动具有独特性，不会
重复出现，它们具有创新的性质，每个问题都与以前的问题不同，称为非例行活动。

这种关于非例行活动的决策，称为非程序化决策。２）长期决策和短期决策，按决策
影响所及的时间长短，可以将其分为长期决策和短期决策。影响所及时间不超过
一年的决策，称为短期决策；影响所及时间超过一年的决策，称为长期决策。３）销
售决策、生产决策和财务决策。按决策涉及的管理领域，可以将其分为销售决策、

生产决策和财务决策。

２．财务计划
计划是指预先决定做什么、何时做、怎样做和谁去做。各种广义的财务计划工

作包括很多方面，通常包括确定财务目标、制定财务战略和财务政策、规定财务工
作程序和针对某一具体问题的财务规则，以及制定财务规划和编制财务预算。狭
义的财务计划工作，是指针对特定期间的财务规划和财务预算。

财务规划是个过程，它通过调整经营活动的规模和水平，使企业的资金、可能
取得的收益、未来发生的成本费用相互协调，以保证实现财务目标。财务规划受财
务目标、战略、政策、程序和规划等决策的指导和限制，为编制财务预算提供基础。

财务规划的主要工具是财务预测和本量利分析。

财务预算是以货币表示的预期结果，它是计划工作的终点，也是控制工作的起
点。它把计划和控制联系起来。预算工作促使各级主管人员对自己的工作进行详
细、确切的计划。

３．财务控制
财务控制和财务计划有密切联系，计划是控制的重要依据，控制是执行计划的

手段，它们组成了企业财务管理循环。主要环节包括：
（１）制定财务决策，即针对企业的各种财务问题决定行动方案，也就是制定项

目计划。
（２）制定预算和标准，即针对计划期的各项生产经营活动拟定用具体数字表

示的计划和标准，也就是制定期间计划。
（３）记录实际数据，即对企业实际的资金循环和周转进行记录，它通常是会计
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的职能。
（４）计算应达标准，即根据变化了的实际情况计算出应该达到的工作水平。
（５）对比标准与实际，即对上两项数额进行比较，确定其差额，发现例外情况。
（６）差异分析与调查，即对足够大的差异进行具体的调查研究，以发现产生差

异的具体原因。
（７）采取行动，即根据产生问题的原因采取行动，纠正偏差，使活动按既定目

标发展。
（８）评价与考核，即根据差异及其产生原因，对执行人的业绩进行评价与

考核。
（９）激励，即根据评价与考核的结果对执行人进行奖惩，以激励其工作热情。
（１０）预测，即在激励和采取行动之后，经济活动发生变化，要根据新的经济活

动状况重新预测，为下一步决策提供依据。

６．１．４　中小企业财务管理目标

１．帮助企业生存及长期稳定的发展
财务管理要力求保持企业有以收抵支和偿还到期债务的能力，减少企业破产

的风险。企业在市场中生存下去的基本条件有两个：一是以收抵支，二是到期偿
债。相应的，企业生存的威胁主要来自两个方面，一是长期亏损，二是不能偿还到
期债务。所以，使企业能够生存下去，是中小企业财务管理所要达到的首要目标。

此外，在生存的基础上，还需要将财务管理作为一种经营手段，发挥财务的预测、决
策、计划、控制、考核等方面的作用，使中小企业长期稳定地发展下去。

２．加强内部管理
中小企业可以从以下几个方面来加强内部管理。首先，要使资金的来源和效

用有效地配合起来。最好不要用短期借款来购买固定资产，以免导致资金周转困
难。其次，准确预测资金收回和支付的时间。应收账款什么时候可以收回，什么时
候可进货等，都要做到心中有数。最后，合理地进行资金分配，流动资金和固定资
金的占用应做到合理组合。加强财产控制，建立健全财产物资管理的内部控制制
度，在物资采购、领用、销售及样品管理上建立规范的操作程序，堵住漏洞，维护安
全。加强应收账款管理，对赊销客户的信用进行调研评定，定期核对应收账款，制
定完善的收款管理办法，严格控制账龄。对死账、呆账，要在取得确凿证据后，进行
妥善的会计处理。

３．筹集企业发展所需资金
企业的发展离不开资金，筹集资金可以分为内部筹资和外部筹资两种。中小

企业首先应该选择对立业和成长前途感兴趣并愿意对其投资的，并且能给予企业
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经营指导的金融机构；其次是中小企业要主动与合作的金融机构沟通企业的经营
方针、发展计划、财务状况，说明遇到的困难，以实绩和信誉赢得金融机构的信任和
支持。另外，企业是在发展中求得自身的生存，从而实现企业的内部筹资。

４．合理利用资金
建立企业的目的是获利，从财务上看，赢利就是使资产获得超过其投资的回

报。在市场经济中，资金的每一项来源都有其成本，每一项资产都是投资，都要从
中获得回报，所以，财务管理人员要使企业正常营业产生的资金和从外部获得的资
金有效地加以利用。财务管理的获利目标与企业的总目标是一致的，并力求将获
利的可能性最大化，这是中小企业财务管理的最高目标。

５．制定企业收益最佳分配方案
中小企业收益分配的核心内容是正确处理企业与投资者之间以及企业短期利

益与长期利益之间的关系，从实际出发，确定股利支付率和利润留存比例。企业在
制定收益分配政策时，要明确企业收益额与企业现金流量净增额的关系，企业收益
分配与企业内部融资的关系，以及企业收益分配对企业外部融资的影响。企业分
配政策受企业的经营环境、经营方针、经营效益、财务状况以及股东要求等多方面
因素的影响，各个企业或同一企业不同时期的股利分配政策不可能相同。因此，企
业应该根据其经营环境、经营方针以及财务状况和经营成果，考虑股东的要求，正
确制定收益分配政策，提供最佳分配方案。

中小企业的财务管理以企业目标为准绳，就能够判断一项财务决策的正确与
否。企业财务管理目标可以分为两个层次：基本目标和最高目标。企业财务管理
的基本目标着眼于企业的生存和发展能力，最高目标着眼于企业的获利能力，两者
应兼顾。

６．１．５　影响财务管理目标实现的因素

财务管理的目标是企业价值或股东财富的最大化，股票价格代表了股东财富，

因此从一方面来说，股价高低反映了财务管理目标的实现程度。而公司股价同时
受外部环境和管理决策两方面因素的影响。

１．外部环境
企业的外部环境又称理财环境，是指对企业财务活动产生影响作用的企业外

部条件。财务管理环境是企业财务决策难以改变的外部约束条件，企业财务决策
更多的是适应它们的要求和变化。财务管理的环境涉及的范围很广，其中最重要
的是法律环境、金融市场环境和经济环境。

（１）法律环境
财务管理的法律环境是指企业和外部发生经济关系时所应遵守的各种法律、

９６１



法规和规章。国家管理经济活动的手段包括行政手段、经济手段和法律手段三种。

在市场经济条件下，行政手段逐步减少，而经济手段，特别是法律手段日益增多，越
来越多的经济关系和经济活动的准则用法律的形式固定下来。同时，众多的经济
手段和必要的行政手段的使用，也必须逐步做到有法可依，从而转化为法律手段的
具体形式，真正实现国民经济管理的法制化。企业的理财活动，无论是筹资、投资
还是利润分配，都要和企业外部发生经济关系。在处理这些经济关系时，应当遵守
有关的法律规范。

（２）金融市场环境
广义的金融市场，是指一切资本流动的场所，包括实物资本和货币资本的流

动。广义金融市场的交易对象包括货币借贷、票据承兑和贴现、有价证券的买卖、

黄金和外汇买卖、办理国内外保险、生产资料的产权交换等。狭义的金融市场一般
是指有价证券市场，即股票和债券的发行和买卖市场。

（３）经济环境
这里所说的经济环境是指企业进行财务活动的宏观经济状况，包括：

１）经济发展状况。经济发展的速度，对企业理财有重大影响。近几年，我国
经济增长比较快。企业为了跟上这种发展并在其行业中维持它的地位，至少要有
同样的增长速度。企业要相应增加厂房、机器、存货、工人、专业人员等。这种增
长，需要大规模地筹集资金，需要借入巨额款项或增发股票。

２）通货膨胀。不仅对消费者不利，也给企业理财带来很大困难。企业面对通
货膨胀，为了实现期望的报酬率，必须加强收入和成本管理。同时，使用套期保值
等办法减少损失，如提前购买设备和存货、买进现货卖出期货等。

３）利息率波动。银行贷款利率的波动，以及与此相关的股票和债券价格的波
动，既给企业带来机会，也是对企业的挑战。在为过剩资金选择投资方案时，利用
这种机会可以获得营业以外的额外收益。

４）政府的经济政策。我国政府具有较强的调控宏观经济的职能，国民经济的
发展规划、国家的产业政策、经济体制改革的措施、政府的行政法规等对企业的财
务活动都有重大影响。企业在财务决策时，要认真研究政府政策，按照政策导向行
事，才能扬长避短。

５）竞争。竞争广泛存在于市场经济之中，任何企业都不可回避。竞争能促使
企业用更好的方法来生产更好的产品，对经济发展起推动作用。但对企业来说，竞
争既是机会也是威胁。为了改善竞争地位，企业往往需要大规模投资，成功之后企
业赢利增加，但若投资失败则竞争地位更为不利。

２．管理决策
从公司管理当局可控制的因素看，股价的高低取决于企业的报酬率和风险，而

企业的报酬率和风险又是由企业的投资项目、资本结构和股利政策决定的。因此，
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这五个因素影响企业的价值。财务管理正是通过投资决策、筹资决策和股利决策
来提高报酬率、降低风险，实现其目标的。

（１）投资报酬率
在风险相同的情况下，提高投资报酬率可以增加股东财富。公司的赢利总额

不能反映股东财富。例如，某公司有１万股普通股，税后净利２万元，每股盈余为２
元。假设你持有该公司股票５００股，因而分享到１０００元利润；如果企业为增加利
润拟扩大规模，再发行１万股普通股，预计增加赢利１万元。由于总股数增加到２
万股，利润增加到３万元，每股盈余反而降低到１．５元，你分享的利润将减少到７５０
元。由此可见，股东财富的大小要看投资报酬率，而不是赢利总额。

（２）风险
任何决策都是面向未来的，并且会有或多或少的风险。决策时需要权衡风险

和报酬，才能获得较好的结果。例如，公司有两个投资机会，第一方案可使每股盈
余增加１０元，其风险极低，几乎可以忽略不计；第二方案可使每股盈余增加２０元，
但是有一定风险，若方案失败则每股盈余不会增加。应该赞成哪一个方案呢？回
答是要看第二方案的风险有多大，如果成功的概率大于５０％，则它是可取的，反之
则不可取。由此可见，财务决策不能不考虑风险，风险与可望得到的额外报酬相称
时，方案才是可取的。

（３）投资项目
投资项目是决定报酬率和风险的首要因素。一般说来，被企业采纳的投资项

目，应该能够增加报酬，否则企业就没有必要为它投资。与此同时，任何项目都有
风险，区别只在于风险大小不同。

（４）资本结构
资本结构会影响报酬率和风险。资本结构是指所有者权益与负债的比例关

系。一般情况下，当借债的利息率低于其投资的预期报酬率时，公司可以通过借债
提高预期每股盈余，但同时也会扩大预期每股盈余的风险。

（５）股利政策
股利政策也是影响报酬率和风险的重要因素。股利政策是指公司赚得的盈余

中，有多少作为股利发放给股东，有多少保留下来用于企业扩大再生产。股东既希
望分红，又希望每股盈余不断增长。前者是当前利益，后者是长远利益，加大保留
盈余，会提高未来的报酬率，但再投资的风险比立即分红要大。因此，股利政策会
影响报酬率和风险。

６．２　中小企业财务管理原则

美国教授道格拉斯·Ｒ·爱默瑞（ＤｏｕｇｌａｓＲ．Ｅｍｅｒｙ）、约翰·Ｄ·芬尼特（Ｊｏｈｎ
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Ｄ．Ｆｉｎｎｅｒｔｙ）将财务管理的原则概括为３类１２条。第一类是竞争经济环境原则，

该原则是对资本市场中人的行为规律的基本认识，包括自利行为原则、双方交易原
则、信号传递原则和行为原则；第二类是价值与经济效益原则，该原则是人们对增
加企业财富基本规律的认识，包括有价值的创意原则、比较优势原则、期权原则和
净增效益原则；第三类是财务交易原则，该原则是人们对于财务交易基本规律的认
识，包括风险报酬权衡原则、分散化原则、资本市场效率原则和货币时间价值
原则。

６．２．１　有关竞争环境的原则

１．自利行为原则
自利行为原则是指人们在进行决策时按照自己的财务利益行事，在其他条件

相同的情况下，人们会选择对自己经济利益最大的行动。自利行为原则的依据是
理性的经济人假设。该假设认为，人们对每一项交易都会衡量其代价和利益，并且
会选择对自己最有利的方案来行动。自利行为原则假设企业决策人对企业目标具
有合理的认识程度，并且对如何达到目标具有合理的理解。在这种假设情况下，企
业会采取对自己最有利的行动。

２．双方交易原则
双方交易原则是指每一项交易都至少存在两方，在一方根据自己的经济利益

决策时，另一方也会按照自己的经济利益决策行动，并且对方和你一样聪明、勤奋
和富有创造力，因此你在决策时要正确预见对方的反应。

双方交易原则的建立依据是商业交易至少有两方，交易是“零和博弈”，并且各
方都是自利的。每一项交易都有一个买方和一个卖方，这是不争的事实。无论是
买方市场还是卖方市场，在已经成为事实的交易中，买进的资产和卖出的资产总是
一样多。例如，在证券市场上，卖出一股就一定有一股买入。既然买入的总量与卖
出的总量永远一样多，那么一个人的获利只能以另一个人的付出为基础。一个高
的价格使购买人受损而卖方受益，一个低的价格使购买人受益而卖方受损，一方得
到的与另一方失去的一样多，从总体上看，双方收益之和等于零，故称为“零
和博弈”。

双方交易原则要求在理解财务交易时不能“以我为中心”，即在谋求自身利益
的同时要注意对方的存在，以及对方也在遵循自利行为原则行事。这条原则要求
我们不要总是“自以为是”，错误认为自己优于对手。双方交易原则还要求在理解
财务交易时要注意税收的影响。由于税收的存在，主要是利息的税前扣除，使得一
些交易表现为“非零和博弈”。政府是不请自来的交易第三方，凡是交易政府都要
从中收取税金。减少政府的税收，交易双方都可以受益。避税就是寻求减少政府
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税收的合法交易形式，结果使交易双方受益但其他纳税人会承担更大的税收份额，

从更大范围来看并没有改变“零和博弈”的性质。

知识链接

零和博弈

　　 “彼之所得必为我之所失，得失相加只能得零”
“竞争者此长彼消，胜者之所得加败者之所失等于零”

所谓零和，是博弈论里的一个概念，意思是双方博弈，一方得益必然意味着另
一方吃亏，一方得益多少，另一方就吃亏多少。之所以称为“零和”，是因为将胜负
双方的“得”与“失”相加，总数为零。例如，游戏者有输有赢，游戏参与各方的得失
总和为零。在一般情况下，玩者中总有一个赢，一个输，如果获胜算为１分，而输为

－１分，那么，这２人得分之和就是：１＋（－１）＝０。

零和博弈属于非合作博弈，是指博弈中甲方的收益，必然是乙方的损失，即各
博弈方得益之和为零。在零和博弈中，各博弈方决策时都以自己的最大利益为目
标，结果是既无法实现集体的最大利益，也无法实现个体的最大利益。除非在各博
弈方中存在可信性的承诺或可执行的惩罚作保证，否则各博弈方中难以存在合作。

比如说，在金融市场实际趋势运行中，理想零和博弈的全过程接近于一个半
圆。股市零和博弈的定义可以表述为：输家损失＋现金分红＝赢家收益＋融资＋
交易成本（等式左边是股市资金的提供者，右边则是股市资金的索取者）。

３．信号传递原则
信号传递原则，是指行动可以传递信息，并且比公司的声明更有说服力。信号

传递原则是自利行为原则的延伸。由于人们或公司是遵循自利行为原则的，所以
一项资产的买进能暗示出该资产“物有所值”，买进的行为提供了有关决策者对未
来的预期。

信号传递原则要求根据公司的行为判断它未来的收益情况。例如，一个经常
用配股的办法找股东要钱的公司，很可能自身产生现金能力较差；一个大量购买国
库券的公司，很可能缺少净现值为正数的投资机会；内部持股人出售股份，常常是
公司赢利能力恶化的重要信号。

信号传递原则还要求公司在决策时不仅要考虑行动方案本身，还要考虑该项
行动可能给人们传达的信息。在资本市场上，每个人都在利用他人交易的信息。

自己交易的信息也会被别人所利用，因此应考虑交易的信息效应。

４．引导原则
引导原则是指当所有办法都失败时，寻找一个可以信赖的榜样作为自己的引

导。所谓“当所有办法都失败”，是指我们的理解力存在局限性。不知道如何做对
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自己更有利，或者寻找最准确答案的成本过高以至于不值得把问题完全搞清楚。

在这种情况下，不要继续坚持采用正式的决策分析程序包括收集信息、建立备选方
案、采用模型评价方案等，而是直接模仿成功榜样或者大多数人的做法。例如，你
在一个自己从未到过的城市寻找一个就餐的饭馆，不值得或者没时间调查每个饭
馆的有关信息，应当找一个顾客较多的饭馆去就餐。不要去顾客很少的地方，那里
不是价格很贵就是服务很差。

引导原则是信号传递原则的一种运用。承认信号传递原则，就必然承认引导
原则。它只在两种情况下适用：一是理解存在局限性，认识能力有限，找不到最优
的解决办法；二是寻找最优方案的成本过高。引导原则不会帮你找到最好的方案，

却常常可以使你避免采取最差的行动。它是一个次优化准则，其最好结果是得出
近似最优的结论，最差的结果是模仿了别人的错误。这一原则虽然有潜在的问题，

但是我们经常会遇到理解力、成本或信息受到限制的情况，无法找到最优方案，需
要采用引导原则解决问题。

引导原则的一个重要应用，是行业标准概念。例如，资本结构的选择问题，理
论不能提供公司最优资本结构的实用化模型。观察本行业成功企业的资本结构，

或者多数企业的资本结构，不要与它们的水平偏离太远，就成了资本结构决策的一
种简便、有效的方法。

６．２．２　有关创造价值的原则

１．有价值的创意原则
有价值的创意原则，是指新创意会产生意想不到的高额利润，能够获得额外的

报酬。此项原则要求企业不仅关注日常各项事务，还应着重考虑如何应用创意，

从根本上扭转被动局面或者锦上添花。创意不仅体现在产品设计上，还体现在市
场开发、公共关系活动等各个方面，有价值的创意可让企业或者商家取得超额
利润。

竞争理论认为，企业的竞争优势可以分为经营差异化和成本领先两方面。经
营差异化，是指产品本身、销售交货、营销渠道等客户广泛重视的方面在产业内独
树一帜。任何独树一帜都来源于新的创意。创造和保持经营奇异性的企业，如果
其产品溢价超过了为产品的独特性而附加的成本，它就能获得高于平均水平的利
润。正是许多新产品的发明，使得发明人和生产企业变得非常富有。

２．比较优势原则
有了突出的才能就会出现马太效应，你就会更加成功。大卫·李嘉图在其代

表作《政治经济学及赋税原理》中提出了比较成本贸易理论（后人称为“比较优势贸
易理论”）。根据该理论，当中国改革开放打开国门，利用自身丰富的廉价劳动力
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资源加入全球分工链条的时候，无疑是遵循了比较优势的发展思路。

比较优势原则是指专长能创造价值，在市场上要想赚钱必须发挥你的专长。

该原则的依据是分工理论，即让每一个人去做最适合他做的工作，让每一个企业生
产最适合它生产的产品，社会的经济效率才会提高。没有比较优势的人，很难取得
超出平均水平的收入；没有比较优势的企业，很难增加股东财富。

比较优势原则要求中小企业把主要精力放在自己的比较优势上，建立和维持
自己的比较优势，使中小企业长期获利。

知识链接

马太效应

　　马太效应（ＭａｔｔｈｅｗＥｆｆｅｃｔ），是指好的愈好、坏的愈坏、多的愈多、少的愈少的
一种现象。

１９６８年，美国科学史研究者罗伯特·莫顿（ＲｏｂｅｒｔＫ．Ｍｅｒｔｏｎ）首次用“马太
效应”来描述这种社会心理现象：“相对于那些不知名的研究者，声名显赫的科学家
通常得到更多的声望。即使他们的成就是相似的、同样的，在同一个项目上，声誉
通常给予那些已经出名的研究者，例如，一个奖项几乎总是授予最资深的研究者，

即使所有工作都是一个研究生完成的。”

同时，罗伯特·莫顿将“马太效应”归纳为：任何个体、群体或地区，一旦在某一
个方面（如金钱、名誉、地位等）获得成功和进步，就会产生一种积累优势，就会有更
多的机会取得更大的成功和进步。

此术语后为经济学界广泛借用，反映贫者愈贫、富者愈富、赢家通吃的经济学
中收入分配不公的现象。

３．期权原则
期权是指不附带义务的权利，它是有经济价值的。期权原则是指在估价时要

考虑期权的价值。期权概念最初产生于金融期权交易，它是指所有者（期权购买
人）能够要求出票人（期权出售者）履行期权合同上载明的交易，而出票人不能要求
所有者去做任何事情。在财务上，一个明确的期权合约经常是指按照预先约定的
价格买卖一项资产的权利。

广义的期权不限于财务合约，任何不附带义务的权利都属于期权，且许多资产
都存在隐含的期权。例如，一个企业可以决定某个资产出售或者不出售。如果价
格不令人满意就什么事也不做，如果价格令人满意就出售。这种选择权是广泛存
在的。一个投资项目，本来预期有正的净现值，因此被采纳并实施了，上马以后发
现它并没有原来设想的那么好。此时，决策人不会让事情按原计划一直发展下去，

而会决定方案下马或者修改方案，使损失减少到最低。这种后续的选择权是有价
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值的，它增加了项目的净现值。在评价项目时就应考虑到后续选择权是否存在以
及它的价值有多大。有时一项资产附带的期权比该资产本身更有价值。

４．净增效益原则
净增效益原则是指财务决策建立在净增效益的基础上，一项决策的价值取决

于它和替代方案相比所增加的净收益。

一项决策的优劣，是与其他可替代方案（包括维持现状而不采取行动）相比较
而言的。如果一个方案的净收益大于替代方案，我们就认为它是一个比替代方案
好的决策，其价值是增加的净收益。在财务决策中净收益通常用现金流量计量，一
个方案的净收益是指该方案现金流入减去现金流出的差额，也称为现金流量净额。

一个方案的现金流入是指该方案引起的现金流入量的增加额；一个方案的现金流
出是指该方案引起的现金流出量的增加额。“方案引起的增加额”，是指这些现金
流量依存于特定方案，如果不采纳该方案就不会发生这些现金流入和流出。

净增效益原则的应用领域之一是差额分析法，也就是在分析投资方案时只分
析它们有区别的部分，而省略其相同的部分。净增效益原则初看似乎很容易理解，

但实际贯彻起来需要非常清醒的头脑，需要周密地考察方案对企业现金流量总额
的直接和间接影响。例如，一项新产品投产的决策引起的现金流量，不仅包括新设
备投资，还包括动用企业现有非货币资源对现金流量的影响；不仅包括固定资产投
资，还包括需要追加的营运资金；不仅包括新产品的销售收入，还包括对现有产品
销售积极或消极的影响；不仅包括产品直接引起的现金流入和流出，还包括对公司
税务负担的影响等。

净增效益原则的另一个应用是沉没成本概念。沉没成本是指已经发生、不会
被以后的决策改变的成本。沉没成本与将要采纳的决策无关，因此在分析决策方
案时应将其排除。

６．２．３　有关财务交易的原则

１．风险报酬权衡原则
风险报酬权衡原则是指风险和报酬之间存在一个对等关系，投资人必须对报

酬和风险作出权衡，为追求较高报酬而承担较大风险，或者为减少风险而接受较低
的报酬。所谓“对等关系”，是指高收益的投资机会必然伴随巨大风险，风险小的投
资机会必然只有较低的收益。

在财务交易中，当其他一切条件相同时人们倾向于高报酬和低风险。如果两
个投资机会除了报酬不同以外，其他条件（包括风险）都相同人们会选择报酬较高
的投资机会，这是自利行为原则所决定的。如果两个投资机会除了风险不同以外，

其他条件（包括报酬）都相同，人们会选择风险小的投资机会，这是风险反感决定
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的。所谓“风险反感”是指人们普遍对风险有反感，认为风险是不利的事情。确定
的１元钱，其经济价值要大于不确定的１元钱。

如果人们都倾向于高报酬和低风险，而且都在按照他们自己的经济利益行事，

那么竞争结果就产生了风险和报酬之间的权衡。你不可能在低风险的同时获取高
报酬，因为这是每个人都想得到的。即使你最先发现了这样的机会并率先行动，别
人也会迅速跟进，竞争会使报酬率降至与风险相当的水平。因此，现实的市场中只
有高风险同时高报酬和低风险同时低报酬的投资机会。

２．投资分散化原则
投资分散化原则，是指不要把全部财富投资于一个公司，而要分散投资。投资

分散化原则的理论依据是投资组合理论。马克维茨的投资组合理论认为，若干种
股票组成的投资组合，其收益是这些股票收益的加权平均数，但其风险要小于这些
股票的加权平均风险，所以投资组合能降低风险。

分散化原则具有普遍意义不仅仅适用于证券投资，公司各项决策都应注意分
散化原则。不应当把公司的全部投资集中于个别项目、个别产品和个别行业；不应
当把销售集中于少数客户；不应当使资源供应集中于个别供应商；重要的事情不要
依赖一个人完成；重要的决策不要由一个人做出。凡是有风险的事项，都要贯彻分
散化原则，以降低风险。

３．资本市场有效原则
资本市场是指证券买卖的市场。资本市场有效原则是指在资本市场上频繁交

易的金融资产的市场价格反映了所有可获得的信息，而且面对新信息完全能迅速
地做出调整。

资本市场有效原则要求理财时重视市场对企业的估价。资本市场是企业的一
面镜子，又是企业行为的校正器。股价可以综合反映公司的业绩，弄虚作假、人为
地改变会计方法对于企业价值的提高毫无用处。一些公司把巨大的精力和智慧放
在报告信息的操纵上，通过“创造性会计处理”来提高报告利润，企图用财务报表给
使用人制造幻觉，这在有效市场中是无济于事的。用资产置换、关联交易操纵利
润，只能得逞于一时，最终会付出代价，甚至导致公司破产。市场对公司的评价降
低时，应分析公司的行为是否出了问题并设法改进，而不应设法欺骗市场。妄图欺
骗市场的人，最终会被市场所抛弃。

４．货币时间价值原则
货币时间价值原则，是指在进行财务计量时要考虑货币时间价值因素。“货币

的时间价值”是指货币在经过一定时间的投资和再投资所增加的价值。货币具有
时间价值的依据是货币投入市场后其数额会随着时间的延续而不断增加。这是一
种普遍的客观经济现象。要想让投资人把钱拿出来，市场必须给他们一定的报酬。

货币时间价值原则的首要应用是现值概念。由于现在的１元货币比将来的１
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元货币经济价值大。不同时间的货币价值不能直接加减运算，需要进行折算。通
常要把不同时间的货币价值折算到“现在”时点，然后进行运算或比较。把不同时
点的货币折算为“现在”时点的过程称为“折现”，折现使用的百分率称为“折现率”，
折现后的价值称为“现值”。
货币时间价值的另一个重要应用是“早收晚付”观念。对于不附带利息的货币

收支，与其晚收不如早收，与其早付不如晚付。货币在自己手上，可以立即用于消
费而不必等待将来消费，可以投资获利而无损于原来的价值，可以用于预料不到的
支付，因此早收、晚付在经济上对中小企业是有利的。

６．３　中小企业财务环境分析

中小企业由于所有制和内部规模的限制，使得在贷款市场处于弱势地位，政府
为了鼓励中小企业的发展，通常会设立一定的发展基金或者税收优惠，等等。

６．３．１　中小企业税收政策

政府对中小企业最直接的扶持政策是给予中小企业税收上的优惠。西方各国
对中小企业普遍采取低征税制。例如，法国政府对中小企业的税收优惠包括：对

１９８３—１９８６年新建中小企业前三年免征后两年减半征收所得税；中小企业职工收
入投资于企业，可部分免征个人所得税。在我国针对营业规模较小的中小企业，所
得税有相应的优惠：对在西部地区相关行业的新建企业实行一定期限的减免税，鼓
励其加大原始积累和增加生产发展基金；对特殊性质的中小企业（如福利型企业）
免税，鼓励其自食其力、自我发展；对高科技、高风险中小企业在增值税缴纳方面有
一定优惠，鼓励科技人员等创办此类企业，推进我国新技术、新产品、新服务种类的
开发。例如，自２０００年６月２４日至２０１０年年底以前，对增值税一般纳税人销售
其自行开发生产的软件产品，按１７％的法定税率征收增值税后，对其增值税实际
税负超过３％的部分实行即征即退政策（包括将进口的软件进行转换等本地化改
造后对外销售），还有的税收政策鼓励企业雇佣下岗职工。

６．３．２　中小企业信贷政策

中小企业贷款难的原因是多方面的：部分中小企业自身素质差、资本金不足、

资信情况不透明，市场竞争加剧，直接融资渠道狭窄，社会信用环境差，社会中介服
务体系不完善等是主要原因。从银行方面看，部分商业银行对中小企业贷款的营
销观念不强，在强化约束机制的同时缺乏激励机制，在机构设置、信用评级、贷款权
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限、内部管理等方面，不能完全适应中小企业对金融服务的需求。因此，各国政府
还通过信贷政策来鼓励和支持中小企业的发展。１９９８年和１９９９年，中国人民银
行先后印发了《关于进一步改善中小企业金融服务的意见》（银发〔１９９８〕２７８号）以
及《关于加强和改进对中小企业金融服务的指导意见》（银发〔１９９９〕３７９号），各商
业银行进一步加强和改进了对中小企业的金融服务，２００２年８月１日，中国人民银
行又印发了《关于进一步加强对有市场、有效益、有信用中小企业信贷支持的指导
意见》，各级商业银行要在支持信贷原则的前提下，加大支持中小企业发展的力
度；要充分认识发展中小企业对落实中央扩大内需、增加就业、保持社会稳定的重
要意义，对产权明晰、管理规范、资产负债率低、有一定自有资本金、产品有订单、销
售资金回笼好、无逃废债记录、不欠息、资信状况良好的有市场、有效益、有信用的
中小企业，积极给予信贷支持，尽量满足这部分中小企业合理的流动资金需求。从
这些政策来看，政府对中小企业的发展趋于支持态度，但需要中小企业积极提升质
量，并且选择政策发展需要的行业，才能改善融资环境。

６．３．３　中小企业信用担保体系

中小企业很难获得贷款的一个重要原因就是没有管理企业的担保。为了解决
我国中小企业融资难，特别是贷款难的问题，借鉴国外成功经验，国家经贸委于

１９９９年６月发布了《关于建立中小企业信用担保体系试点的指导意见》。根据该
《意见》，中小企业信用担保机构可采用企业、事业和社团法人的法律形式，在创办
初期不以赢利为目的，担保资金和业务经费以政府预算资助和资产划拨为主，同时
可吸收社会募集资金。中小企业信用担保的对象为符合国家产业政策，有产品、有
市场、有发展前景、有利于技术进步与创新的技术密集型和扩大城乡就业的劳动密
集型中小企业。信用担保的种类主要包括中小企业短期银行贷款、中长期银行贷
款、融资租赁以及其他经济合同的担保。目前，试点期间的担保重点为中小企业的
短期银行贷款。为减轻中小企业财务费用负担，担保收费标准一般控制在同期银
行贷款利率的５０％以内。

６．３．４　公共工程与政府采购

大力推动国家基础设施建设，协助中小企业扩大内需市场，积极鼓励中小企业
参与国家公共工程和政府采购方案，也是各国优化中小企业成长环境的成功经验。

即使在崇尚公平竞争的美国，国家也充分利用政府订货政策在财政上给予中小企
业以支持。日本有《确保中小企业承包政府及公共需求法》，我国台湾地区也有《协
助中小企业参与公共工程及采购方案》。
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６．４　中小企业财务管理内容

６．４．１　中小企业营运资金管理

１．营运资金的概念
狭义的营运资金是指企业的流动资产减去流动负债后的余额，也称净营运资

金。它是企业一定时期流动资产与流动负债之间的差额。当此差额大于零时，企
业的流动资产不仅可以偿还各种短期债务，而且不必变现长期资产，同时这剩余的
流动资产还可以作为清偿非流动资产负债的来源。净营运资金作为判断和分析企
业流动资金运作状况和财务风险的重要依据，广泛使用在企业的偿债能力和财务
风险的研究中，能有效地反映企业当时的短期偿债能力，且对于衡量企业短期财务
风险，评估企业资金流动性等具有重要意义。
广义的营运资金是指所有的流动资产。它包含了企业所有的流动资产，即由

企业一定时期持有的现金、有价证券、应收和预付账款以及各类存货资产等构成，
这些具体的流动资产的控制、持有状况的确定是企业日常财务控制中的重要内容。
广义的营运资金是将企业营运资金与企业再生产的各个过程紧密地联系起来，促
使企业的财务管理向生产管理和经营管理的各个领域渗透，做到理财与经营相结
合。使用广义理解方式能使企业把握住一段时期营运资金的具体管理对象，而运
用净营运资金的差量的理解方式，就无法切实掌握不同具体流动资产的变化和发
展趋势。而广义的营运资金虽然包括了全部流动资产，但却将流动负债对企业一
段时期营运资金的影响排除在外。
第三种理解方式可表述为，企业营运资金是企业一定时期流动资产和流动负

债的统称。在这种理解方式下，营运资金管理应包括企业流动资产和流动负债管
理的全部内容，它将企业的流动资产管理与流动负债管理一起进行。这种理解是
将企业的营运资金管理与企业一段时期的流动负债管理紧密地结合起来，弥补了
前两种理解方式的缺陷。

２．营运资金的特点
（１）周转期短。企业占用在流动资产上的资金通常会在１年或１个营业周期

内收回，对企业的影响较小，因此，营运资金可以通过短期筹资方式解决。
（２）易变现。在意外情况下，可以迅速变卖，解决企业的财务困难。
（３）实物形态的变动性。流动资金每次循环都要经过采购、生产、销售过程，

并表现为现金、材料、在产品、产成品、应收账款等具体形态，所以管理时，应合理配
置各项流动资产的资金数额。

（４）来源的灵活性。银行短期借款、短期融资债券、商业信用、应交税金、应交
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利润、应付职工薪酬、预收货款、票据贴现等都是筹集营运资金的渠道。

３．中小企业营运资金管理的内容
由于现金、应收账款和存货在营运资金中占有重要地位，下面将围绕这三个内

容介绍中小企业运营资金管理的内容。
（１）中小企业现金管理的内容

１）加强现金预算控制
现金预算是现金管理的基础，它是企业财务计划和控制过程中的一种主要手

段。现金预算通过对未来一段时间内现金流入和现金流出的规划，可以帮助中小
企业业主了解未来现金流量的总体情况，以便及时调度资金，保证及时足额地支付
到期账款。

２）确定最佳现金持有量控制标准
现金是企业资产中流动性最强的部分，是满足企业正常经营支出、清偿债务、

履行纳税义务的重要保证。因此，企业保持足够的现金余额，对于增加企业资产的
流动性，降低或避免经营风险和财务风险都具有十分重要的意义。但是，现金又是
一种非赢利性资产，持有量过多，会给企业造成较大的机会损失，降低企业整体资
产的获利能力。因此，现金管理的目的，就是在现金的流动性与收益性之间做出合
理的选择，力求做到既保证企业正常生产经营活动的需要，又不使企业现金多余闲
置，以获取最大的长期利润。

３）加强对现金缺口的控制
现金缺口，是指从购买物资及服务而支付现金到因销售商品和提供服务而收

回现金之间的时间间隔。行业的不同对现金缺口有很大影响，在一些行业基本是
一手交钱一手交货，而另外一些行业应收账款金额较大，现金缺口就较大。由于存
在现金缺口，公司需要贷款才能正常运转。现金缺口越大，公司所需要的贷款时间
也越长，公司将支付更多的利息。因此，应该延长采购存货的应付账款付款期，缩
短应收账款收款期，加快存货周转期。公司存货周转越快，所需现金越少，可以减
少向银行的贷款，还可以通过合理利用现金浮游量，改进工资的支付方式等方式解
决现金缺口问题。

４）进一步完善现金控制的内部规章制度
一般而言，一个良好的现金管理制度应包括以下内部控制要点：现金收支与记

账的岗位分离；现金收入、支出要有合理、合法的凭据；全部收支及时准确入账，并
且支出要有核准手续；控制现金坐支，当日收入现金应及时送存银行；按月盘点现
金，编制银行存款余额调节表，以做到账实相符；加强对现金收支业务的内部审计。

（２）中小企业应收账款的管理内容

１）加强中小企业信用外部环境的建设
虽然企业可以通过设立信用部门调查购货方的信用状况，但这种做法对于个
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人和中小企业来讲成本很高。一个思路是对于没有实力成立自己的信用管理部门
或不知道应该怎样进行信用管理的中小企业，按照国际通行的做法是购买信用管
理顾问公司信息服务。目前我国已经有一些这样的资信调查与管理顾问公司。另
外一个思路是建立以政府为主导的信用保证体系。因为一些大的咨询公司的主要
服务对象是大型企业和规模较大的中型企业，而对于小型企业，这部分企业本身资
信程度较低，失败率高，但又经不起对方企业失信。因此，只有依靠政府建立一套
完善的信用保证体系，才能保障中小企业健康发展。

２）加强企业内部信用制度的建设
建立企业信用管理制度是提高营运资金管理水平的一项主要措施，信用管理

是对赊销行为的事前控制，这是我们目前对应收账款风险控制最欠缺的环节，也是
对应收账款控制最有效的环节。将事后控制转为事前控制，这是从源头上控制应
收账款的最有效的办法。

建立信用管理体系，强化对企业信用政策的制定与执行过程的控制。企业建
立信用管理体系，通过对客户的调查和事前、事中、事后的风险控制，可以有效地降
低企业经营的风险，防止企业的客户出现拖欠和失信现象。企业内部信用管理体
系主要包括：

首先，建立客户资信管理制度。这一制度主要了解与客户的有关信息，包括企
业内部信息管理制度、客户住处管理制度、资信调查制度、客户信用分级管理制度
等。建立客户档案，防止盲目信任从而造成坏账。

其次，建立内部授信制度。授信制度是在进行商品交易过程中通过一系列审
批，按照一定的信用标准，对信用的实施进行限制和控制，保证企业信用制度的执
行，该项制度包括“信用申请审查制度”、“信用额度审核制度”和“交易审批制度”

等。授信管理工作的核心是信用标准的制定。

最后，建立应收账款管理制度。收账是实施信用政策的最后环节，也是最关键
的步骤。我国许多企业在应收账款管理上采用了一系列的制度，如销售人员定期
与购货商核对应收账款，督促其还款。但依靠这种强制性的收账措施对于扩大企
业的销售有很大影响，因为市场营销人员为了少承担责任往往采用保守的销售政
策，或采用一些不规范的方式收账，影响企业的声誉。作为一个企业应该有一定的
信用政策，这一政策不应由销售人员具体负责，而应该是企业会计管理制度的一部
分。因此，应加强对应收账款的系统性和科学性管理，加强事前对购货单位的信用
调查，注意事中督促和及时收账，从而保证企业信用制度的全面实施。

（３）中小企业存货管理的内容

１）建立健全社会化服务体系
政府要提供一定的财力支持社会化服务体系的发育和成长，积极创办面向中

小企业的各类学校，培养合格的管理人员和财务人员，提高中小企业的财务管理
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水平。

２）建立健全存货管理的内部控制制度
建立健全存货管理的内部控制制度，形成有力的内部牵制制度，科学确定存货

的最佳结构以加强对存货的管理：对于小型企业，为了既简化工作又加强管理，就
需要对各种各样的存货进行科学分类，并根据存货的特点采用不同的方法进行控
制，即实施作业成本管理方法（简称ＡＢＣ法）；对于中型企业，建议在ＡＢＣ法基础
上，再对于Ａ类存货进行经济批量模型的使用。

知识链接
作业成本管理

　　作业成本管理（ＡｃｔｉｖｉｔｙＢａｓｅｄＣｏｓｔｉｎｇＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，ＡＢＣＭ）是以提高客户价
值、增加企业利润为目的，基于作业成本法的新型集中化管理方法。它通过对作业
及作业成本的确认、计量，最终计算产品成本，同时将成本计算深入到作业层次，对
企业所有作业活动追踪并动态反映，进行成本链分析，包括动因分析，作业分析等，
为企业决策提供准确信息；指导企业有效地执行必要的作业，消除和精简不能创造
价值的作业，从而达到降低成本，提高效率的目的。许多国际性的大型制造和ＩＴ
企业，如惠普公司都已实施了作业成本管理，中国的一些领先型制造企业，如许继
电气集团等也在尝试开展作业成本管理，作业精简和效能提高的作用十分明显。
作业成本核算模型是实施作业成本管理的基础，是对作业成本法核算体系的

描述，在作业成本法的实施过程中具有重要地位。作业成本要素是构成作业成本
核算模型的元素，他们按照一定规则组合在一起形成作业成本核算模型。

　　３）定时清理仓储，对积压存货进行质量分析和特别定价
所谓质量分析是指对企业存货的自然质量、实效质量和品种结构等情况进行

分析。存货的自然质量即存货的自然状态，如外观的完好、质量的等级等。通过对
存货自然质量分析，可以初步确定企业存货的状态，为分析存货的可使用价值和变
现价值奠定基础；实效质量分析包括保质期、技术占有期等；品种构成分析主要从
多元化程度，存货的赢利能力、存货的周转状况和存货的市场发展前景方面进行
分析。
而特别定价是指对于企业用于销售可能积压存货而采用的特别定价策略，从

一般常识出发，一件商品没有卖出去，它只会随着时间的久远而越来越难卖，越难
卖也就越不值钱，形成恶性循环，最可行的做法就是不要过多地考虑成本，把剩下
的商品处理得越快越好。这样做意味着盘活了企业的存量资金，减少了实际的
损失。
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６．４．２　中小企业投资管理

１．中小企业投资特点
中小企业因其规模的限制，企业组织机构和经营管理方式一般采取高度集中

的模式。因此，对于中小企业，投资不仅是财务管理的核心内容，更是关系企业生
死存亡的关键因素。中小企业投资应具有自身的特点。

（１）以对内投资方式为主
对内投资主要有以下几个方面：一是对新产品试制的投资；二是对技术设备更

新改造的投资；三是对人力资源的投资。目前应特别注意人力资源的投资，从某种
角度来说，加强人力资源的投资，拥有一定的高素质的管理和技术型人才，是企业
制胜的法宝。

（２）分散资金投向，降低投资风险
中小企业在积累的资本达到了一定的规模之后，可以进行多元化经营，把鸡蛋

放在不同的篮子里，从而分散投资风险。
（３）应规范项目的投资程序
当中小企业在资金、技术操作、管理能力等方面具备一定的实力之后，可以借

鉴大型企业的普遍做法，规范项目的投资程序，实行投资监理，对投资活动的各个
阶段做到精心设计和实施。另外，要注意实施跟进战略，规避投资风险。

２．中小企业投资战略
企业投资战略必须以企业总体发展战略为指导。根据不同的标准，企业投资

战略有不同的分类：按投资战略性质及发展方向，可分为进取型、保守型和退却型
投资战略；按投资战略的投向特征，可分为专业化和多元化投资战略；按照投资领
域的产业特征，可分为资金密集型、技术密集型和劳动密集型投资战略。不同类型
的投资战略适用于不同类型与阶段的企业。中小企业对其投资战略的选择必须考
虑企业内外部各种相关因素，主要包括市场机会和风险、企业发展目标和阶段、企
业现有投资规模和结构、企业内部经营管理状况等。

（１）投资方向的选择
由于中小企业一般处于孕育期和发展期，在发展方向上应选择较为积极的投

资战略，所以进取型投资战略是中小企业发展的首选战略。处于孕育期、经济实力
较弱的企业，对外筹资能力一般较低，主要通过内部积累实行企业扩张，战略上相
应选择内涵发展型投资战略，通过在资源、技术、销售等方面有侧重的开发，逐步扩
大企业生产，增强企业实力；处于成长期、综合实力较强的中小企业则已经具备一
定规模和抗风险能力，在投资方向上具有更大的自由度，除了选择内涵方向的投资
外，还应根据市场的发展选择时机进行外延投资，结合企业所属行业特征、企业管
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理能力、规模实力、发展目标及产品结构等一系列因素，适当选择专业化或多元化
的投资战略。

当然在经济大环境不景气、企业发展空间萎缩的情况下，企业也可以选择退却
型战略，及时从亏损领域抽回资金和人员，重新寻找有发展前途的领域。当企业的
产品市场已经趋于饱和，企业又无力开辟新市场时，企业选择保守型投资战略有利
于企业产品的转向。

（２）投资产业的选择
投资产业方向的选择是关系企业长远发展的关键问题。中小企业在选择时必

须充分考虑市场机会、竞争状况、企业自身综合实力及产品技术特点等问题。

中小企业，尤其是处在初创时期的中小企业，在资金匮乏的情况下，应首先考
虑劳动密集型投资战略。当然，这也需以劳动成本较低为前提。若企业已具备一
定的资金实力，且市场出现较好的投资时机，企业应适时选择自己的密集型投资战
略。但考虑到自身抗风险能力的局限，中小企业应高度重视投出资金的流动性和
安全性，防范财务风险。当企业具备雄厚的技术力量和研究开发能力时，如高科技
中小企业，则应选择技术密集型投资战略，但这种战略需有强大的市场营销和资金
投入作为支持。

可以看出传统意义上的中小企业在投资产业上的战略选择，基本遵循“劳动密
集型—资金密集型—技术密集型”发展路线。但伴随知识经济时代的到来，在风险
投资机制逐步建立的今天，中小企业在投资产业选择中具有了更广阔的空间。在
技术密集型的产业中，众多小公司迅速崛起，中小企业投资战略制定更加复杂
灵活。

６．４．３　中小企业筹资管理

中小企业的发展很多不是受技术和产品的限制，而是由于资本的限制。因此，

中小企业的融资问题非常重要，决定着企业能否健康发展壮大。企业融资成本是
企业融资效率的决定性因素，对于中小企业来说，选择哪种融资方式具有重要的意
义。一般情况下，按照融资来源划分，有以下几种主要融资方式：股权融资、银行融
资、内部融资、商业融资、债券融资。此外，还有其他几种混合性质的融资方式。

１．股权融资
股权融资是解决中小企业长期稳定资本的有效方法，也是企业最重要的融资

方式之一。有发展战略思路的企业要从创业开始就考虑股权融资，如吸收风险投
资。在此基础上进一步设计好第二期、第三期股权融资的规模和时间。例如，企业
内部员工持股、找出和企业自身兴趣相似的公司进行战略合作。

股权融资方式有两种重要的方式分别是风险融资和二板市场融资。风险融资
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是主要由风险投资公司进行风险判断、资金投入、经营管理的综合工程，风险投资
公司的投资对象一般为高新技术项目起步不久、急需资金的新开办的中小企业。

根据一般规律，高新技术成果的市场化、产业化总是由中小企业创新型吸纳开始。

由于高新技术成果本身蕴涵着技术风险和市场风险，这些中小企业很难取得信贷
支持，它们需要一种可适应周期长、高风险和高收益相伴的股权资本为之服务，这
种资本就是风险资本。

二板市场是指主板市场以外的融资市场，也称创业板市场，是为高新科技领域
中运作良好、成长性强的新兴中小企业提供的融资场所。二板市场的存在主要是
因为主板市场的门槛相对较高，对于那些刚刚步入扩张阶段或稳定成熟阶段的中
小高新技术企业来说，存在难以逾越的规模障碍；另外，在主板市场严格的指标管
理机制下，即使进入主板市场通道，也无法满足众多的高新技术企业的融资要求。

２．银行贷款
银行融资主要是指中小企业向银行贷款。相对大企业，中小企业较难申请到

银行贷款，一方面中小企业可以通过项目融资的方式，主动与多家银行接触，争取
银行对项目的贷款支持；另一方面企业可以寻求担保机构的专业担保，提高信用来
取得贷款。在选择银行融资时，要充分注意各银行间不同的信贷政策，选择对中小
企业最为有利、最为优惠的银行。

３．内部融资
内部融资是指中小企业不依赖外部资金，而在本单位内部筹集所需的资金。

它需要处理好股利发放和留存收益之间的关系，主要是通过以前的利润留存进行
资本纵向积累的一种融资方式。其来源一是企业自身的积累，二是某些暂时闲置
的可用来周转的资金，如折旧准备等。与外部融资相比，由于经营规模、资金实力、

信誉保证、还款能力等方面的限制，中小企业在内部融资上相对容易一些，且融资
成本较低，因此内部融资是中小企业筹集发展资金的主要渠道和基础方式。

４．商业融资
商业融资是指通过正常的商业往来和商业信用形成的短期应收应付往来。这

要求企业合理制定应收款政策，利用供应商提供的信用，减少资金占用成本。

５．债券融资
企业通过适时发行公司债券，融入定向资金，解决专项投资。但债券发行的审

批过程较为严格。目前我国的债券市场规模仍比较小，一般大型重点国有企业才
可以获准发行债券。

６．其他融资方式
（１）中小企业发展基金
企业可以通过争取国家设立的中小企业发展基金的投资或贷款，通常这些企

业从事的行业必须是国家大力扶持的行业。为协助中小企业发展，我国在实行财
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政预算分级管理的体制下，国家对省、地（市）、县安排财政支出时，可按一定比例提
取中小企业发展基金，或由国家财政和银行共同出资组建，还可以通过社会筹资、

发行债券、发行股票等形式扩充基金。发展基金设中小企业专项贷款，运用发展基
金配合金融机构对不能按通常条件，融资或担保的中小企业给予帮助。根据中小
企业改善经营管理或特殊需要而发放各种专项贷款，如回收期限长且投资收益不
确定的贷款。由于风险较高，各金融机构不愿放贷，基金联合中小企业信用担保，

对提高金融机构放贷意愿且缺乏担保的中小企业将很有帮助。
（２）资助中小企业的发展计划
企业可以争取国家设立的资助中小企业发展计划的投资或贷款，通常这些企

业从事的行业是国家欲大力发展的行业。许多国家把中小企业作为国家经济发展
体系中重要组成部分，并在各类发展计划中明确中小企业的扶持计划，如中小企业
科技扶持计划、财政援助计划、海外发展资助计划等。

（３）票据贴现融资
票据贴现融资指票据持有人将商业票据转让给银行，取得扣除贴现利息后的

资金。在我国商业票据主要是指银行承兑汇票和商业承兑汇票。这种融资方式的
优势之一在于银行不按照企业的资产规模来放款，而是依据市场情况来贷款。企
业收到票据至票据到期兑现之日，往往是少则几十天，多则３００天，资金的这段时
间处于闲置状态。企业如果能充分利用票据贴现融资，远比申请贷款手续简便，而
且融资成本低。

（４）买方贷款
如果企业的产品有可靠的销路，但自有资本金不足、财务管理基础较差、可以

提供的担保品或第三方担保比较困难，在此情况下，银行可以按照销售合同，对其
产品购买方提供贷款支持。卖方可以向买方收取一定比例的预付款，以解决生产
过程中的资金困难，或者由买方签发银行承兑汇票，卖方持汇票到银行贴现。

（５）出口创汇贷款
对于生产出口产品的企业，银行可根据出口合同或进口方提供的信用签证，提

供打包贷款；对有现汇账户的企业，可以提供外汇抵押贷款；对外汇收入来源的企
业，可以凭借结汇凭证取得人民币贷款；对出口前景看好的企业，银行还可以提供
一定数额的技术改造贷款。

（６）联合协作贷款
有些中小企业产品销路很广，或者是为某些大企业提供配套零部件，或者是企

业集团的松散型子公司。在生产协作产品过程中，需要补充生产资金，可以寻求一
家主办银行牵头，对集团公司统一提供贷款，再由集团公司对协作企业提供必要的
资金，当地银行配合进行合同监督；也可由牵头银行同异地协作企业的开户银行结
合，分头提供贷款。
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６．５　我国中小企业财务管理现状及解决措施

６．５．１　财务管理现状

１．投资、融资能力欠缺，表现为投资短期化和盲目化
（１）投资能力欠缺，缺乏可行性研究
中小企业一般由业主或几个主要股东决定投资，没有进行可行性分析，不能全

面掌握市场情况。对于企业收缩与扩张战略、选择筹资渠道模式的结构、确立新的
投资方向等缺乏可行性研究，这样就会促使中小企业过分追求短期目标，总是想尽
快收回投资，而投资却往往是凭直觉，故盲目性大、方向难以把握。这种投资的盲
目性使得企业很难把握正确的投资方向，表现为多元化投资愿望过于强烈。中小
企业进行多元投资，主要依靠自有资金，对多元投资项目在管理上欠缺控制力，并
且缺乏相应的管理人才。

（２）筹融资能力差
中小企业贷款难，主要表现为抵押难和担保难：一是企业原来大多是依赖银行

的信贷资金起步发展的，原有的有效资产已经向银行抵押完毕，新建企业不动产规
模大多较小，也难以提供足值抵押，加上目前抵押贷款的抵押率较低，抵押不足的
矛盾更为突出。二是难以找到合适的担保人，效益好的企业不愿替别人作保；效益
一般或太差的企业，银行又不认同担保资格。三是中小企业产权主体不明确，财务
不规范，抵抗风险能力弱。负债过多，风险大，造成中小企业信用等级低，资信相对
较差。中介机构不健全，缺乏支持中小企业发展的投资风险基金和直接融资渠道。
四是中小企业业务量小，手续麻烦。按照现代金融理论的解释，中小企业融资难，
主要是“信息不对称”带来的市场的“逆向选择”和“道德风险”，银行为了降低“道德
风险”，必须加大审查监督的力度，而中小企业贷款“小、急、频”的特点使银行的审
查监督成本和潜在收益不对称，降低了它们在中小企业贷款方面的积极性。五是
国家的优惠政策也未向中小企业倾斜。因此使中小企业的融资长期处于相对不利
的地位，大多数的银行对其贷款也不够热心。

（３）投资短期化、盲目化严重
其一，中小企业追求短期目标。由于自身规模较小，贷款投资所占的比例比大

企业多得多，所面临的风险也更大，所以它们总是尽快收回投资，很少考虑扩展自
身规模。其二，中小企业投资存在盲目性，投资方往往找不到很好的向导。

２．财务控制较弱，内部控制制度不健全
目前中小企业大多数仍是家长式管理，财务是由老板单线控制，但是往往又控

制不住。多数企业为了节省成本而缩减财务人员，很多企业甚至从财务到会计到
出纳本应该由三个人完成的工作交给一个人来完成。有些中小企业虽然也有公司

８８１



管理规定和相应的财务制度，但是在具体操作中却因难以严格把关而导致制度和
规定名存实亡。
许多中小企业存在内部控制制度不健全，例如，对现金管理不严，容易造成资

金闲置或不足；应收账款控制不严，容易造成资金收回困难；存货控制薄弱，容易造
成资金呆滞；重钱不重物，容易资产损失浪费严重；重生产与销售，容易轻理财与内
部管理，等等。

３．管理模式和管理观念落后
一方面，中小企业典型的管理模式是所有权与经营权的高度统一，企业的投资

者就是经营者，缺乏经营管理知识，集权现象严重，对于财务管理的理论方法不去
理解和研究。家长式作风严重，凭借经验和感觉进行管理，因而往往出现决策失
误。领导专权不受约束，管理者职责不明、越权行事，造成财务管理混乱。
另一方面，企业管理者的管理能力和管理素质差。企业管理者缺乏现代财务

管理观念，使财务管理失去了在企业管理中的地位和作用。很多中小企业是由家
族作坊发展而来，造成财务核算和管理由非专业人员掌握，核算准确率较低，账目
较为混乱，财务管理更无从谈起。中小企业会计主体的特殊性，会计工作人员需有
比较全面的素质，随着中小企业的发展，仅局限“记账”、“算账”，管理职能发挥不
出来。

４．财务人员素质参差不齐
管理者对财务人员缺乏必要的信任，缺乏民主和监督意识。同时财务管理在

企业管理中处于被动和受轻视的地位。很多中小企业人员以精简为主，财务人员
被视为辅助人员。优秀的专业人才难留住，形成财务核算、管理较差，管理层对财
务管理不信任与财务管理滑坡的恶性循环。

５．会计基础薄弱
中小企业会计账簿设置不规范，“糊涂账”、“流水账”等较多；会计科目使用不

规范，成本、费用混用；原始凭证不规范，签字手续不齐全，自批、自买、自报等现象
较普遍；报表不规范，多报、少报现象较多；会计档案不规范，有些凭证、账簿和报表
没按规定要求装订成册或及时分类归档保存。

６．５．２　解决措施

１．做好企业自身内部管理，建立有效的财务管理控制体系
（１）全方位转变企业财务管理观念
首先，树立人本化理财观念。重视人的发展和管理，是现代管理的基本趋势。

其次，树立资本多元化理财观念。积极寻求与外资合作，提高管理水平，实现投资
主体多元化。最后，树立风险理财观念。善于对环境变化带来的不确定因素进行
科学预测，有预见地采取各种防范措施，使可能遭受的损失降到最低限度，提高抵
御风险的能力。
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（２）加强资金管理，强化财务控制
首先，努力提高资金的使用效率，使资金运用产生最佳的效果。其次，加强对

营运资金的管理，加快生产经营资金的流动和周转，实现企业利润最大化。最后，
加强财产控制，建立健全财产物资管理的内部控制制度，在物资采购、领用、销售及
样品管理上建立规范的操作程序。

（３）加强财务预算管理，建立有效内部制约机制
企业财务部门根据企业的经营目标，在充分论证和可行性研究的基础上，编制

财务预算，提交董事会审议。董事会对财务预算审议通过后形成的决议，作为企业
工作的法定依据和目标。董事会通过的财务预算由企业经营层组织实施，财务部
门进行全过程的动态监控，并将财务预算的执行情况向董事会报告。为了保证预
算目标的实现，根据企业内部的管理层次和组织结构，要建立有效的内部制约制
度，主要包括财务收支审批制度、权限规定、联签手续、稽核制度等。落实责任制，
并且通过财务会计信息的记录、分析和反馈，形成事前控制、事中监督、事后考核的
企业内部控制系统。严格对财务实施考核，兑现奖惩。

（４）正确进行投资决策，努力降低投资风险
投资决策需要权衡风险和回报，一个投资项目要有好的回报，涉及多方面的因

素：首先要投资方向适当；其次要投资时机适当；最后要适合环境变化。项目建成
后还需管理科学，经营良好。任何一个方面的问题都有可能使支出增加，甚至使项
目的预期呈反向效应，造成巨大损失，使企业陷入困境。正因如此，现代企业对投
资决策非常慎重。因此，企业在决策时要识别风险，判断风险，决策后进行风险管
理，规避风险，从而获得最大的投资效益。有了投资前的科学论证，投资后的跟踪
监督，加强管理，再加上提取一定的投资风险准备，可以使企业在投资活动中有效
地防范风险，取得较高的投资回报率。

２．完善法人治理结构
目前中小企业投资结构已逐渐多元化，企业应严格按照《公司法》建立股东会、

董事会、监事会，赋予董事会、监事会应有的权利，保证独立董事公正性，强化监事
会职能，把董事会人员的罢免交由监事会负责，内部审计机构直接归监事会领导，
防止董事长、总经理一人兼任，出现一股独大及“内部人控制”现象。通过完善法人
治理结构，维护其他股东合法利益。

３．加强内部监督
具体地讲，包括以下几个方面的内容：第一，财务部门内部现金、账、物要专人

分管，严格执行内部牵制制度，并定期进行岗位轮换；第二，严格审批权限和额度，
实行责任追究制，对报销不符合规定的票据，除追究当事人的直接责任外，还要追
究有关会计人员审核不严的连带责任，以及有关领导的工作失误责任，防止内外勾
结侵占企业财产，督促会计人员依据会计规章制度办事，保证会计信息真实可靠；
第三，增设内部审计机构，保证审计人员的公正独立性。一方面审计企业内部不合
理的开支，避免资金浪费，确保“好钢用在刀刃上”。另一方面防止会计作假，企业
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会计信息失真，给企业带来经济损失。因此，强化内部审计是堵塞漏洞，保证投资
决策正确、企业稳步发展的必要保障。

案例分析

２００５年８月，金华家具公司总经理希阳先生正在研究公司资金筹措方式问
题。为扩大生产规模，公司需要到２００６年１０月末筹措２３００万元，其中６５０万元
可以通过公司内部留存收益及提高流动资金利用效果得以解决，其余１６５０万元部
分需要从外部筹措。在此之前，希阳先生已经和投资银行设想了几个方案，并将在
２００５年９月２日的董事会上正式提交讨论。
公司管理部门最初倾向于以发行股票的方式筹资１６５０万元。在证券市场上，

金华公司普通股每股高达３３元，扣除发行费用，每股净价为３１元。但是，投资银
行却建议通过借款的方式（年利率７％，期限１０年）筹措资金，他们认为举债筹资可
以降低资本成本。
一、公司背景及其规划
金华家具公司是由几个具有丰富专业知识的投资者于１９９５年创立的中小企

业，经过十年的发展，到２００５年，销售收入从刚成立时的１０００万元增至１６２０万
元。利润增加到７４万元。有关的资料如表６１和表６２所示。
根据希阳先生介绍，金华公司的家具生产线较少，不能向市场推出大量的新产

品。２００１年，该公司的生产线仅包括八种卧室家具类型、五种餐厅家具类型以及
其他各种系列的家具类型，如有活动顶板的书桌及酒柜等。各类家具一般是按照
传统方式，采用木制结构制作的，或采用类似木制材料进行表面装饰，使其既具有
实用性，又具有观赏性。
从生产能力看，目前公司拥有四套独立的生产设备，设在东图的分公司占地面

积为１５万平方米，主要生产卧室及餐厅家具；而设在西林的分公司占地面积为１３
万平方米，主要生产其他系列的各种家具。这两个分公司所需要的木制胶合板是
由北洼林业局的一家工厂提供；其他各种装饰用材料是由几家工厂分别提供。
为了不断扩充和发展，公司经常组织有关人员进行市场调查，了解消费者的口

味与偏好，不断改进产品设计，每年在家具市场上推出２～３种新型家具，并且关闭
了相同数量的过时或不受欢迎的生产线，使公司避免了生产线的过度扩张与生产
线的低效率。
公司的销售人员近１５００人，销售网点遍及全国各地，拥有客户９０００多家。

目前，市场部门致力于组建地区连锁店及平价商店。公司的管理人员确信，只有连
锁店或平价商店才有利于在既定价格下大批量地推销家具。２００５年，公司拥有平
价商店２００家，预计到２００６年可达到３５０～４００家。

金华公司拥有１８００雇员，平均人均年生产总值为５００００元，而同行业的人均
生产总值为３２０００元。管理人员认为在公司中存在着剩余劳动力。
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２００２年，是家具行业的萧条年，尽管如此，金华公司的销售收入和利润仍比

２００１分别增长了８．７％和２７．６％。在之后的５年中，预计销售收入将成倍增长，

而利润增长幅度相对降低（２００１—２００５年财务预测如表６３所示）。为了实现这一
目标，公司必须扩大生产规模，到２００３年年末，使生产能力翻一番。预计在北洼附
近耗资１３００万元建造一所占地２３．９万平方米的工厂，这将是家具行业中规模最
大、现代化程度最高的一家工厂。此外，还需要４５０万元整修和装备现有的厂房和
设备；需要价值５５０万元的流动资金以补充生产规模扩大而短缺的部分；这三项合
计共需资金２３００万元。

二、家具行业的状况
家具业是高度分散的行业。据了解在１０００多家家具企业中，雇员少于９００人

的占２／３。２００１年，家具行业的销售收入为１００亿元，但其中销售收入超过５０００万
元的公司只有不到３０家。在过去的５年中，家具行业一直经历着兼并和收购的风
险，而且这种趋势愈演愈烈。在其他行业的大公司以收购家具公司的形式实现多
种经营的同时，本行业中的大公司也在吞并小公司。例如，年销售收入６５００万元
的宏远公司被中美合资的科克公司兼并。家具行业的发展前景是可观的。经济不
景气时期已经过去，该行业也随着整个经济的复苏发展起来。

表６１、表６２、表６３、表６４列示了三个独立的家具公司和金华公司的财务
资料。

三、公司财务状况及其规划
金华公司现有长期借款３８０万元，其中１０万元在一年内到期。年利率为

５．５％，每年分两期偿还本金１０万元。借款合约规定公司至少要保持２２５万元的
流动资金。金华公司２０００年以每股１５元公开发行普通股１７００００股。目前，该公
司发行在外的普通股共计６０００００股，其中高级职员和董事会成员持有２０％左右。

其股利分配政策保持不变，年股利率为每股０．４元。

公司筹措１６５０万元的两种方案如下：

方案一：发行普通股
除非在股票发行日之前证券市场情况发生重大变化，公开发行普通股２５８０００

股将为公司筹措１６５０万元。这种方案必须在董事会讨论决定后９０天，即在２００５
会计年度结束后方可实施。

方案二：举债
向银行举借年利率为７％，期限为１０年的贷款。其有关内容为：

Ａ．从贷款取得后第３０个月开始，每半年偿还本金８２．５万元；

Ｂ．第十年末偿还贷款本金的２５％（３３０万元）；

Ｃ．借款的第一年，公司的流动资金必须保持在借款总额的５０％，以后每年递
增１０％，直至达到未偿还贷款的８０％；
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Ｄ．股东权益总额至少为６００万元；

Ｅ．借款利息必须在每季末支付。
希阳先生必须准备一份详细的计划，他希望为公司赢得最大的利益，并可以在

９月２日的董事会上向大家解释他的计划。

思考讨论题

１．两种不同筹资方式下的资本成本各为多少？

２．不同的筹资方式对公司的财务状况有何影响？

３．你认为应采取哪种筹资方式？是发行股票还是取得银行借款？做出你最
终的决策。

表６１　金华家具公司资产负债表（１２月３１日）

单位：万元

项目 ２００２年 ２００３年 ２００４年 ２００５年８月２０日

资产

现金 ２６ ２３ ２４ ６３

应收账款 ２０９ ２３７ ２７３ ３１０

存货 ２０３ ２２７ ２５５ ２６８

其他 ８ １０ １１ １４

流动资产合计 ４４６ ４９７ ５６３ ６５５

固定资产总值 ３７９ ３９４ ４０９ ４２４

减：累积折旧 １３５ １５５ １７８ １８９

固定资产净值 ２４４ ２３９ ２３１ ２３５

固定资产合计 ２４４ ２３９ ２３１ ２３５

资产总计 ６９０ ７３６ ７９４ ８９０

负债及股东权益

应付账款及应计费用 ６２ ９０ １０２ １０５

一年内到期的长期借款 １０ １０ １０ １０

应付股利 ３６ ２５ ２６ ５０

应付税金 １０８ １２５ １３８ １７０

流动负债合计 １０５ ９５ ８５ ８０

长期负债（５．５％） ４７７ ５１６ ５７１ ６４０

股东权益（６０００００股） ６９０ ７３６ ７９４ ８９０

负债及股东权益总计
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表６２　金华家具公司损益表
单位：万元（每股价格除外）

项　目 会计年度末１２月３１日 ３２周末

２０００年 ２００１年 ２００２年 ２００３年 ２００４年
２００４年

６月１４日

２００５年

６月１３日

销售净额 １０６２ １０６５ １２３９ １４９１ １６２０ ９２６ １２７９

销售成本 ８５３ ８８０ １０４６ １２０１ １２７４ ７２４ ９６８

销售毛利 ２０９ １８５ ２４７ ２９０ ３４６ ２０２ ３１１

销售和管理费用 １１１ １２２ １４２ １６０ １８４ １０９ １３６

利息费用 ８ ７ ７ ６ ５ ３ ３

税前利润 ９０ ５６ ９８ １２４ １５７ ９０ １７２

所得税 ４４ ２７ ５１ ６６ ８３ ４８ ８７

非常项目前利润 ４６ ２９ ４７ ５８ ７４ ４２ ８５

非常项目税后净额 — １５ — — — — —

净收益 ４６ ４４ ４７ ５８ ７４ ４２ ８５

普通股每股收益

非常项目前 ０．７７ ０．４８ ０．７８ ０．９７ １．２３ ０．７０ １．４２

非常项目 — ０．２５ — — — — —

净收益 ０．７７ ０．７３ ０．７８ ０．３０ ０．３０ ０．２３ ０．２７

每股现金股利 ０．２７ ０．２７ ０．２７ ０．３０ ０．３０ ０．２３ ０．２７

上述成本中包含折旧 — — ２１ ２２ ２２ — —

表６３　金华家具公司已预计息税前收益
单位：万元

项目 ２００５年 ２００６年 ２００７年 ２００８年 ２００９年

销售净额 ２０８０ ２５００ ３１００ ３７００ ４２００

销售成本 １５７４ １８００ ２３４７ ２８００ ３１７９

销售毛利 ５０６ ６１０ ７５３ ９００ １０２１

销售及管理费用 ２２３ ２７０ ３３５ ４００ ４５４

息税前利润 ２８３ ３４０ ４１８ ５００ ５６７

上述成本中包括的折旧 ２３ ７５ １００ １００ １００
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表６４　家具公司其他资料（２００４年）

项目 ＡＡ公司 ＢＢ公司 ＣＣ公司 金华公司

销售收入 ３７１３．２ １２９２９．３ ７７４２．７ １４９０．８

净收益 １８８．４ １２０３．３ ４８４．９ ５８．４

流动比率 ３．２ ７．２ ４．３ ４．０

流动资本 １１６０．７ ４５６５．１ ２６７７．８ ３７２．６

资产负债率 １．４％ ２．０％ １０．４％ １６．０％

流动资本占普通股权益 ６５．４％ ６４．９％ ６７．３％ ７４．５％

净收益占销售收入 ５．１％ ８．６％ ６．３％ ３．９５％

净收益占普通股权益 １０．６％ １７．１％ １２．２％ １１．７％

普通股每股收益 ０．７０ ２．００ １．９３ ０．９７

普通股每股股息 ０．２８ ０．８０ ０．６０ ０．３０

价格收益比率 １６．２ １７．８ １６．２ ７．２

　　注：销售收入、净收益和流动资本单位为万元。

关 键 术 语

现金流转（ＣａｓｈＦｌｏｗ）
财务管理（ＦｉｎａｎｃｉａｌＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）
财务管理的目标（ＴｈｅＧｏａｌｏｆＦｉｎａｎｃｉａｌＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）
筹资活动（ＦｉｎａｎｃｉｎｇＡｃｔｉｖｉｔｙ）
引导原则（ＶｅｃｔｏｒｉｎｇＤｏｃｔｒｉｎｅ）
机会成本（ＯｐｐｏｒｔｕｎｉｔｙＣｏｓｔ）
期权原则（ＯｐｔｉｏｎＰｒｉｎｃｉｐｌｅ）
金融资产（ＦｉｎａｎｃｉａｌＡｓｓｅｔ）

思　考　题

１．简述中小企业财务管理的特点。

２．谈谈你对资金流转概念的认识，并论述为何将其作为财务管理的对象？

３．股权融资有哪两种重要方式？两种方式有何不同？

４．试就财务管理原则在具体业务中的应用举例。

５．简述一下中国现行的信用担保体系。

６．试述中小企业财务管理存在的问题，有哪些解决措施？
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导读案例

麦当劳的红底黄字“Ｍ”招牌早已是都市的一道风景线，而眼下吃麦当劳又成
了孩子们的一种时尚。麦当劳成功地赢得了孩子们的喜爱。那么，麦当劳叔叔是
靠什么牢牢地吸引住孩子们的呢？

靠味道？尽管“美好时光，美味共享”成了麦当劳最为响亮的口号，但那汉堡、
那炸薯条，比起色香味不断翻新的“中华料理”来，甚至比起肯德基、比萨饼来，难道
真的能“独步天下”？
靠速度？麦当劳的确是一种快餐。然而，品尝麦当劳的孩子们，几乎没有一个

是匆匆吃上几口就快快上路的。相反，他们则尽可能在里面多呆一会儿，有的甚至
摊开了教科书与作业本。
靠价格？相当于发达国家人们的收入而言，麦当劳的确是便宜的快餐，不过在

中国，到麦当劳想吃饱，起码需要２０元钱。就我们目前的收入水平，比起满大街的
盒饭来说，这个价格自然不菲。
麦当劳卖一种５元钱的着色月历。孩子们可以在动物图案上涂涂抹抹，制成

自己喜欢的画片，也可以在走迷宫中寻找乐趣。更有诱惑力的是，每月画片下都附
一张优惠卡，这样，买了月历的孩子们每月都要被麦当劳“优惠”一次了。
我们来看看麦当劳某年的优惠活动吧。
从５月７日起，凡购买汉堡套餐、吉士汉堡套餐或４块麦香鸡套餐中任何一款

开心乐园餐，即可获得一款开心乐园旋转车玩具。

５月７日—１１日　开心旋转巨无霸车

５月１１日—１６日　开心旋转薯条车

５月１７日—２１日　开心旋转奶昔车
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５月２２日—２６日　开心旋转汉堡车
每款开心乐园玩具一个ＲＭＢ６．００。只限跟开心乐园餐一起出售。

要得到玩具，必须吃套餐；要凑齐４种玩具，必须吃４次套餐，孩子吃４次，陪
同的家长也要跟着吃４次。麦当劳的经营的确有独到之处，账可谓算到家了。

尽管不少家长已经抱怨麦当劳太“吊”孩子们的胃口，尽管在不同的麦当劳店
食物的分量有时会有些不同，尽管个别麦当劳店欠佳的卫生状况被新闻媒介所曝
光，但是，“麦当劳少年一族”的队伍却似乎越来越壮大，这到底是为什么呢？

在孩子们的心目中，真正吸引他们的是麦当劳叔叔带来的无微不至的关怀、照
顾以及更多的欢乐。而这些，往往是陷于繁忙事务中的父母很少或难以给予孩子
们的。在孩子们的眼里，麦当劳餐厅不仅是吃饭的地方，而且是充满温情的娱乐场
所，是他们的另一个家。这里有食物、有游戏，还有一个风趣的叔叔宽厚地给予众
多的温馨与友爱。而孩子们所感受到的这些关心以及孩子们带动家长来麦当劳消
费正是麦当劳营销管理的结果。作为著名跨国公司，麦当劳的营销管理经验对中
小企业的营销管理工作具有重大的参考借鉴意义。

　　通过对本章的学习将了解以下内容

中小型企业营销管理的原则

中小型企业营销管理产品策略

中小型企业营销管理定价策略

中小型企业营销管理渠道策略

中小型企业营销管理促销策略

７．１　中小型企业营销管理的基本原理

７．１．１　中小型企业营销管理

　　在市场经济条件下，营销管理已关系到每个企业生存发展，企业是市场的主
体，企业存在的目的是获得利润，并追求整体和长远利益的最大化。企业的产品销
售顺利与否，关系着企业的生死存亡。中小型企业的实际情况决定了应更加重视
营销管理。中小型企业有规模小、人员少、层次少、决策机制灵活、适应性强、“船小
好掉头”、工作效率高等特点。然而，资金有限、人力不足、管理体系不健全、竞争力
低，是制约发展的不利因素。因此，中小型企业必须制定正确的营销战略，把握住
大方向，才能在激烈的市场竞争中不断发展。
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７．１．２　中小型企业营销管理的原则

１．需求创造原则
需求创造原则是支撑市场营销的诸原则中的核心原则。该原则认为，需求并

非固定或有一定限度，而可以通过企业的努力去扩大和创造。
（１）需求创造原则要求企业明确需求的可创造性。其一，需求具有多样性、发

展性和层次性等特点。它会随社会和科技进步以及经济发展而变化。其二，有些
需求实际存在，但却没被企业发现或者企业对其不予关注。其三，连顾客自己也不
知道是否存在的需求，即潜在需求。要靠企业去挖掘、去诱导。

（２）需求创造原则要求企业懂得如何创造需求，即发现、创造、提供什么样的
价值。现在最重要的是，企业必须提供顾客认为最有价值的利益，即真正解决顾客
问题和满足顾客需求的产品和服务。

２．目标诉求原则
营销大致经历了三个阶段：一是大量营销，即大量生产和销售单一产品；二是

多品种营销，即生产和销售两种以上不同规格、式样、花色的产品，但没有针对性，

只是给顾客提供了几种选择；三是目标营销，即针对自己所选定的目标市场开展营
销。这就要求产品、价格、渠道、促销等都必须与目标市场相适应，以目标市场的需
求为其产品的诉求点，以目标人群为其诉求对象，制定目标人群能接受的价格，开
拓最能接近目标人群的渠道，采用目标人群普遍欢迎的促销方式和广告媒体。

３．非价格竞争原则
企业间竞争大致可分为两类：价格竞争和非价格竞争。价格竞争是通过降价

来使顾客花更少的钱却得到同样满足的一种竞争。如果在产品、服务等其他方面
几乎相同的情况下，往往容易陷入价格竞争，使企业成为“无利益的繁忙”。价格竞
争用来评价价值的尺度是大家都知道的价格，所以价格的决定就显得非常重要。

非价格竞争，就是为顾客提供更好、更有特色，或者更能适合顾客需求的产品和服
务的一种竞争。非价格竞争对顾客和企业都有利。第一，产品和消费者需求都存
在差异性；第二，不同的产品有不同的价格需求关系，一些体现身份地位的产品非
高价卖不出；第三，运用价格以外的竞争手段，如产品的品种、质量、性能、专利、品
牌、款式、特色、包装、保证、服务、形象、各种促销活动等来唤起顾客的购买欲望，并
使其购买产品，从而达到战胜竞争对手的目的。

４．流通网络化原则
流通网络是指从上游的制造商到下游的消费者的路径过程中，制造商与流通

业者、消费者在连接点的有机联系，形成网络系统，积极开展相互间的协作。企业
不仅要制造或采购适合顾客需求的产品和服务，而且还要构筑起能顺利、及时将其
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转移给顾客的流通渠道，否则无法产生销售，实现交换。另外，从维持产品和服务
价值的角度来讲，其关键是要通过一定的渠道将其优秀价值向市场和顾客进行说
明、说服和推荐。因此，必须建立起制造商、流通业者和消费者或用户间的有机网
络，构筑起完备的流通系统，运用通信技术和信息技术积极有效地开展与市场的沟
通活动。

５．企业主体性原则
市场营销总是站在以企业为主体的角度来考虑企业主体原则。该原则认为，

企业生产出来的产品和服务绝不会像自然流水一样地流通，而要求企业有意图、有
计划地开展市场营销活动。也就是说，这些业务的关系者涉及到制造业者、批发业
者和零售业者等流通的各个阶段，希望处在各个阶段的企业都能开展各自的市场
营销活动。

６．科学认识市场原则
在市场营销中市场和顾客是出发点。但并不能因为作为这种出发点的市场和

顾客发生着较大变化而受其影响，而必须正确地掌握现场、现实和现物的实际情
况。要充分运用市场分析、消费者行为分析、竞争分析、顾客满意度调查、各种实
验、试销等科学的分析技术，正确地把握市场和顾客的现状及发展趋势。

７．全面营销原则

１９９２年，菲利普·科特勒提出了“全面营销理论”，该理论指出，现代市场营销
具备一种统括职能。即由原来与生产、财务、人事、研发等职能平行转变为将其统
括起来及时有效应付激变环境的最重要的职能，具体地讲包括：

（１）市场营销的概念和策略广泛渗透到各部门，即从董事会到工厂的生产线；

广泛深入人心，即从经营者到一般从业人员。换言之，全面营销也就是全公司营
销，全体员工营销。

（２）企业所有部门都必须树立起市场营销观念，服从市场营销，服务于市场
营销。

（３）公司以市场（顾客）为导向，根据市场营销的需要来确定企业的职能部门
及其人员配置，分配经营资源，决定企业总体发展方向。

（４）实行职能重点转移，制造商要由“销售已经开发、生产的产品，转向开发、

生产好卖的产品”；流通业者要由原来“销售已采购的产品转变为采购畅销的产
品”。

（５）企业要克服自以为是的观点，不要认为自己的产品是好东西，就一定会人
见人爱；要知道人家凭什么非得爱你，非得买你的产品不可，你的产品究竟能给消
费者和用户带来什么好处，具备什么样的特色，是否能比其他产品更好地满足其需
求，等等。

（６）全面运用营销手段。既要运用各种营销手段，又不能是简单相加，而应有
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机结合，相互协调，如针对不同的产品，制订不同的价格，选择不同的渠道，采取不
同的促销方式；营销手段的组合并非静态不变，应该动态把握，适时调整，如产品生
命周期所处阶段变化时，其他营销手段也随之改变。

８．推拉结合原则
各种促销措施归结起来不外乎推进策略和拉引策略。最现实且最有效的做

法，并不是其中哪一个，而应该是前拉后推，推拉结合。这对消费者和中间商都非
常重要。不过也有几个因素必须予以考虑。第一，根据产品特性，其侧重点要有所
不同。第二，在顾客心理过程中不同阶段，要区别运用推拉策略。第三，推拉必须
有机配合，协调启动。

推进策略：是指制造商派推销人员作用于批发商，促进产品交易，批发商再向
零售商推销产品，零售商再向消费者推销产品，这样，从上游到下游，一个阶段一个
阶段地进行信息传递和沟通，并转移其产品。推进策略首先必须说服流通业者，调
动流通业者的积极性，所以人员推销的沟通形式最受重视；其次是营业推广，这包
括对流通业者的推销活动和销售店支援活动等。在推进的流程中，信息的传递和
沟通不能是单纯的接力式，制造商应该在整个过程中发挥主导作用，首先向批发
商，接着要配合和协助批发商向零售商，再配合零售商向消费者推进。

拉引策略：是指制造商直接作用于消费者，唤起消费者的兴趣和购买欲望，引
导消费者到商店寻购其产品，零售商再向批发商，批发商再向制造商寻问或订购产
品。拉引策略面对消费者，向消费者传递信息，唤起消费者的兴趣和欲望，为此，需
要打广告，搞公共关系，进行消费者教育，或者直接邮寄广告等。

９．社会责任原则
当今时代，企业规模不断扩大，对社会的影响也越来越大。因此，企业的市场

营销活动要被社会所接受，承担起对社会的责任，包括：
（１）保护消费者。
（２）顾客满意。
（３）保护地球环境。
（４）消费需求与社会的协调。既要满足消费者的需要和欲望，又要符合道德

规范，符合消费者和整个社会的长远利益；要正确处理消费者欲望、企业利润和社
会整体利益之间的矛盾，统筹兼顾；要考虑企业发展和社会的协调；要考虑目的性
结果与伴随性结果的一致性或者预防伴随性结果的负面影响。

１０．创新原则
市场营销要运用动态的观点坚持不断创新，具体包括：
（１）拓新市场，创造新需求，发现新的市场营销机会。
（２）开发新产品。随着科学技术的进步，产品生命周期不断缩短，更新换代加

快，要求企业不断地开发新产品。
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（３）新价格的确定。包含三个意思：要求企业不断改进工艺，提高效率，降低
成本，以适应市场上的价格变化；根据产品所处生命周期的不同阶段和竞争者价格
策略及时作出反应，调整产品价格策略；价格的决定要贯穿一个观念，即产品要在
自由竞争市场上接受消费者冷酷的挑选。产品的成本与消费者没有多大关系，主
要看其产品对消费者是否有价值，有多大的价值。

（４）改革流通渠道，导入新的渠道模式，如邮购、电视购物、直销、超级市场、折
扣商店、平价商店、专门商店、便利商店、仓储商店、量贩店等。尤其成为热门话题
的电子商务、网络营销，这是在今后必定大力发展的新的渠道模式。

（５）开发新的促销方式或在现有方式上增加新的内涵。

７．２　中小型企业营销管理产品策略

７．２．１　产品策略选择的理论依据

１．产品的整体概念
产品是指能提供给市场，用于满足人们某种欲望和需要的任何事物，包括实

物、服务、场所、组织、思想、创意等。产品是指为留意、获取、使用或消费以满足某
种欲望和需要而提供给市场的一切东西。从市场营销的角度来认识产品的整体概
念，应包括核心产品、有形产品和附加产品三个层次。

（１）核心产品
核心产品（ＣｏｒｅＰｒｏｄｕｃｔ）是指顾客购买某种产品时所追求的基本利益，它是顾

客真正要买的东西。消费者购买某种产品，中心就是为了获取核心产品，满足某种
需要的效用或利益，并不是为了占有或获取产品本身。营销人员的任务就是要了
解顾客所需要的核心利益和服务。企业提供给顾客的效用是客观的，但顾客对它
的理解是主观的，不同的顾客对同一产品效用的理解是不同的。因此，企业营销人
员要从不同角度提示商品的效用，以吸引更多的顾客。

（２）形式产品
形式产品（ＴａｎｇｉｂｌｅＰｒｏｄｕｃｔ）是指核心产品的载体。形式产品是通过产品的

质量、款式、特色、品牌和包装等特征表现出来的。产品的基本效用必须通过某种
具体形式才能得以实现，所以，市场营销人员在满足顾客所追求利益的同时，必须
考虑形式产品的设计，以达到内外完美的统一。

（３）附加产品
附加产品（ＡｕｇｍｅｎｔｅｄＰｒｏｄｕｃｔ）是指顾客购买企业产品时所获得的全部附加

服务和附加利益。如提供信贷、免费送货、保证、售后服务等。现代市场竞争不仅
在于生产和销售什么产品，而且在于提供什么样的附加服务和利益。
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２．产品生命周期理论及其作用
产品生命周期理论是美国哈佛大学教授费农１９６６年在其《产品周期中的国际

投资与国际贸易》一文中首次提出的。费农认为：产品生命是指其在市场上的营销
生命，产品和人的生命一样，要经历形成、成长、成熟、衰退这样的周期，而这个周期
在不同技术水平的国家里，发生的时间和过程是不一样的，其间存在一个较大的差
距和时差，正是这一时差，表现为不同国家在技术上的差距，它反映出了同一产品
在不同国家市场上的竞争地位的差异，从而决定了国际贸易和国际投资的变化，为
了便于区分，费农把这些国家依次分成创新国（一般为最发达国家）、一般发达国
家、发展中国家。

知识链接

费农产品生命周期理论

　　费农还把产品生命周期分为三个阶段，即新产品阶段、成熟产品阶段和标准化
产品阶段。费农认为，在新产品阶段，创新国利用其拥有的垄断技术优势，开发新
产品，由于产品尚未完全成型，技术上未加完善，加之，竞争者少，市场竞争不激烈，

替代产品少，产品附加值高，国内市场就能满足其摄取高额利润的要求等，产品极
少出口到其他国家，绝大部分产品都在国内销售。而在成熟产品阶段，由于创新国
技术垄断和市场寡头地位的打破，竞争者增加，市场竞争激烈，替代产品增多，产品
的附加值不断走低，企业越来越重视产品成本的下降，较低的成本开始处于越来越
有利的地位，且创新国和一般发达国家市场开始出现饱和，为降低成本，提高经济
效益，抑制国内外竞争者，企业纷纷到发展中国家投资建厂，逐步放弃国内生产。

在标准化产品阶段，产品的生产技术、生产规模及产品本身已经完全成熟，这时对
生产者技能的要求不高，原来新产品企业的垄断技术优势已经消失，成本、价格因
素已经成为决定性的因素，这时发展中国家已经具备明显的成本因素优势，创新国
和一般发达国家为进一步降低生产成本，开始大量地在发展中国家投资建厂，再将
产品远销至别国和第三国市场。

（１）典型的产品生命周期一般可以分成四个阶段，即介绍期（或引入期）、成长
期、成熟期和衰退期。

第一阶段：介绍（引入）期。指产品从设计投产直到投入市场进入测试阶段。

新产品投入市场，便进入了介绍期。此时产品品种少，顾客对产品还不了解，除少
数追求新奇的顾客外，几乎无人实际购买该产品。生产者为了扩大销路，不得不投
入大量的促销费用，对产品进行宣传推广。该阶段由于生产技术方面的限制，产品
生产批量小，制造成本高，广告费用大，产品销售价格偏高，销售量极为有限，企业
通常不能获利，反而可能亏损。
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第二阶段：成长期。当产品进入引入期，销售取得成功之后，便进入了成长期。

成长期是指产品通过试销效果良好，购买者逐渐接受该产品，产品在市场上站住脚
并且打开了销路。这是需求增长阶段，需求量和销售额迅速上升。生产成本大幅
度下降，利润迅速增长。与此同时，竞争者看到有利可图，将纷纷进入市场参与竞
争，使同类产品供给量增加，价格随之下降，企业利润增长速度逐步减慢，最后达到
生命周期利润的最高点。

第三阶段：成熟期。指产品进入大批量生产并稳定地进入市场销售，经过成长
期之后，随着购买产品的人数增多，市场需求趋于饱和。此时，产品普及并日趋标
准化，成本低而产量大。销售增长速度缓慢直至转而下降，由于竞争的加剧，导致
同类产品生产企业之间不得不在产品质量、花色、规格、包装服务等方面加大投入，

在一定程度上增加了成本。

第四阶段：衰退期。是指产品进入了淘汰阶段。随着科技的发展以及消费习
惯的改变等原因，产品的销售量和利润持续下降，产品在市场上已经老化，不能适
应市场需求，市场上已经有其他性能更好、价格更低的新产品，足以满足消费者的
需求。此时成本较高的企业就会由于无利可图而陆续停止生产，该类产品的生命
周期也就陆续结束，以至最后完全撤出市场。

（２）产品生命周期各阶段特征与策略
产品生命周期是一个很重要的概念，它和企业制定产品策略以及营销策略有

着直接的联系。中小型企业在资金、人力、研发等方面存在着自身不足和缺陷，较
大的资金、人力、研发投入较多的产品对于中小企业来说几乎是不可能的。中小型
企业的管理者要想使他的产品有一个较长的销售周期，以便赚取足够的利润来补
偿在推出该产品时所做出的一切努力和经受的一切风险，就必须认真研究产品在
生命周期的各阶段所具有的特征以及企业所能采取的最有效率的策略。

１）介绍期的营销策略
商品的介绍期，一般是指新产品试制成功到进入市场试销的阶段。在商品

介绍期，由于消费者对商品十分陌生，企业必须通过各种促销手段把商品引入市
场，力争提高商品的市场知名度；另外，对于中小企业来说介绍期的生产成本和
销售成本相对较高，企业在给新产品定价时不得不考虑这个因素。故在介绍期，

中小企业营销管理的重点主要集中在促销和价格方面。一般有四种可供选择的
市场策略。

第一种是高价快速策略。这种策略的形式是：采取高价格的同时，配合大量的
宣传推销活动，把新产品推入市场。其目的在于先声夺人，抢先占领市场，并希望
在竞争还没有大量出现之前就能收回成本，获得利润。

适合采用这种策略的市场环境为：

① 必须有很大的潜在市场需求量。
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② 商品的品质特别高，功效又比较特殊，很少有其他商品可以替代。消费者
一旦了解这种商品，常常愿意出高价购买。

③ 企业面临着潜在的竞争对手，想快速的建立良好的品牌形象。

第二种是选择渗透策略。这种策略的特点是：在采用高价格的同时，只用很少
的促销努力。高价格的目的在于能够及时收回投资，获取利润；低促销的方法可以
减少销售成本。

这种策略主要适用于以下情况：

① 商品的市场比较固定，明确。

② 大部分潜在的消费者已经熟悉该产品，他们愿意出高价购买。

③ 商品的生产和经营必须有相当的难度和要求，普通企业无法参加竞争，或
由于其他原因使潜在的竞争不迫切。

第三种是低价快速策略。这种策略的方法是：在采用低价格的同时做出巨大
的促销努力。其特点是可以使商品迅速进入市场，有效的限制竞争对手的出现，为
企业带来巨大的市场占有率。该策略的适应性很广泛。

适合该策略的市场环境是：

① 商品有很大的市场容量，企业可望在大量销售的同时逐步降低成本。

② 消费者对这种产品不太了解，对价格又十分敏感。

③ 潜在的竞争比较激烈。

第四种是缓慢渗透策略。这种策略的方法是：在新产品进入市场时采取低价
格，同时不做大的促销努力。低价格有助于市场快速地接受商品；低促销又能使企
业减少费用开支，降低成本，以弥补低价格造成的低利润或者是亏损。

适合这种策略的市场环境是：

① 商品的市场容量大。

② 消费者对商品有所了解，同时对价格又十分敏感。

③ 当前存在某种程度的竞争。

２）成长期的营销策略
商品的成长期是指新产品试销取得成功以后，转入成批生产和扩大市场销售

额的阶段。在商品进入成长期以后，有越来越多的消费者开始接受并使用，企业的
销售额直线上升，利润增加。在此情况下，越来越多的竞争对手也会纷至沓来，威
胁企业的市场地位。中小型企业自身资源不足，在这个时期更要做好防守与进攻
两项准备，一方面采取策略甩开竞争对手，另一方面将企业的营销重点应该放在保
持并且扩大自己的市场份额，加速销售额的上升方面。另外，企业还必须注意成长
速度的变化，一旦发现成长的速度由递增变为递减时，必须适时调整策略。这一阶
段可以适用的具体策略有以下几种：

① 积极筹措和集中必要的人力、物力和财力，进行基本建设或者技术改造，以
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利于迅速增加或者扩大生产批量。

② 改进商品的质量，增加商品的新特色，在商标、包装、款式、规格和定价方面

作出改进。

③ 进一步开展市场细分，积极开拓新的市场，创造新的用户，以利于扩大

销售。

④ 努力疏通并增加新的流通渠道，扩大产品的销售面。

⑤ 改变企业的促销重点。例如，在广告宣传上，从介绍产品转为建立形象，以

利于进一步提高企业产品在社会上的声誉。

⑥ 充分利用价格手段。在成长期，虽然市场需求量较大，但在适当时企业可

以降低价格，以增加竞争力。当然，降价可能暂时减少企业的利润，但是随着市场

份额的扩大，长期利润还可望增加。

３）成熟期的营销策略

商品的成熟期是指商品进入大批量生产，而在市场上处于竞争最激烈的阶段。

在成熟期中，中小型企业有针对的评估产品，区分产品进而分配资源十分有意义。

有的弱势产品应该放弃，以节省费用开发新产品；但是同时也要注意到原来的产品

可能还有其发展潜力，有的产品就是由于开发了新用途或者新的功能而重新进入

新的生命周期的。因此，中小型企业不应该忽略或者仅仅是消极的防卫产品的衰

退。一种优越的攻击往往是最佳的防卫。中小型企业应该有系统的考虑市场、产

品及营销组合的修正策略。

① 市场修正策略。即通过努力开发新的市场，来保持和扩大自己的商品市场

份额。

② 产品改良策略。企业可以通过产品特征的改良，来提高销售量。

③ 营销组合调整策略。即企业通过调整营销组合中的某一因素或者多个因

素，以刺激销售。

４）衰退期的营销策略

衰退期是指商品逐渐老化，转入商品更新换代的时期。中小型企业虽然实力

不及大企业，但是并不意味着当产品进入衰退期时就简单的一弃了之，彻底停止生

产离开市场，当然也不应该恋恋不舍，一味维持原有的生产和销售规模。中小型企

业必须经过慎重的针对商品的市场地位的研究来决定是继续经营下去还是放弃

经营。

① 维持策略。即企业在目标市场、价格、销售渠道、促销等方面维持现状。由

于这一阶段很多企业会先行退出市场，因此，对一些有条件的企业来说，并不一定

会减少销售量和利润。使用这一策略的企业可配以商品延长寿命的策略。

② 缩减策略。即企业仍然留在原来的目标上继续经营，但是根据市场变动的
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情况和行业退出障碍水平在规模上做出适当的收缩。如果把所有的营销力量集中

到一个或者少数几个细分市场上，以加强这几个细分市场的营销力量，也可以大幅

度的降低市场营销的费用，从而增加当前的利润。

③ 撤退策略。即企业决定放弃经营某种商品以撤出该目标市场。在撤出目

标市场时，企业应该主动考虑以下几个问题：将进入哪一个新领域，经营哪一种新

产品，可以利用以前的哪些资源。品牌及生产设备等残余资源如何转让或者出卖。

保留多少零件存货和服务，以便在今后为过去的顾客服务。

７．２．２　品牌与品牌策略

１．品牌的概念
品牌（Ｂｒａｎｄ）一词来源于古挪威文字Ｂｒａｎｄｒ，意思是“烙印”，它非常形象地表

达出了品牌的含义———如何在消费者心中留下烙印。品牌是一个综合、复杂、抽象

的概念，从表象上看，品牌是用来识别一个（或一群）卖主的商品或劳务的名称、术

语、记号、象征或设计，或其组合。但是从本质上看，品牌是一个系统，是企业市场

竞争实力的综合反映。品牌作为一个系统，主要由以下三个子系统构成：（１）产品

服务与功能（用途、品质、价格、包装……）；（２）企业及产品形象（内在形象、标识、音

乐、广告、色调……）；（３）消费者心理（认知、态度、情感、体验……）。

品牌所反映的企业市场竞争实力则主要包括：对市场的观察和判断能力、对

企业投资的谋划与决策能力、研究和开发能力、质量控制能力、营销传播（沟通）

能力、营销服务能力、营销渠道的拓展和控制能力，等等。因此，从系统观点看，

不仅需要以系统的观点和方法经营品牌，而且需要持续创新并保持鲜明的品牌

特色或个性。品牌只有经由持续的创新过程和市场竞争的严酷考验，才能成长

为顾客心目中的名牌。中小型企业虽然在各方面的实力不足，相应投入也不及

大型企业，但是品牌的建立与维护对中小企业来说同样十分重要。广大的中小

型企业只有通过不断完善、深化自己的品牌才有可能从数以万计的同质竞争者中

脱颖而出，使中小型企业走出没有品牌，或者只有杂牌所带来的消费者心理的低

价、低质、低形象的恶性循环。中小型企业应该了解各种各样的品牌策略，将品牌

建设从小做起，在企业发展的不同阶段选择不同的品牌策略，为企业的长远发展打

好基础。主要的几种品牌策略有：单品牌策略（品牌延伸策略是其中的典型）、多品

牌策略和双品牌策略。

２．品牌策略及其选择
（１）单品牌策略

单品牌策略是指企业生产的若干产品皆使用同一个品牌。如日本的索尼公
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司、荷兰的飞利浦公司、韩国的三星电子公司均采用单品牌策略。品牌延伸策略是

单品牌策略中最为重要的策略，它又叫品牌扩展策略。品牌延伸策略是指创出名

牌之后，不断开发新领域的产品都使用同一品牌。新产品推向市场是十分艰难的

工作，而且成功率不高，但借用名牌在消费者中的心理优势，可以极大地提高新产

品推向市场的成功率，而且品牌延伸可以使企业有更多的选择余地。

（２）多品牌策略
多品牌策略是指企业生产的产品使用多个品牌。即企业生产的每一种产品都

有一个品牌。一个品牌只适用于一种商品、一种市场定位，有助于最大限度地形成
品牌的差别化和个性化。实行这种策略的企业通常有一个类似于产品组合的品牌
组合，企业以品牌为单位组织开展营销活动。

（３）双品牌策略
双品牌策略是指企业在某项产品上设定一主一副两个品牌的策略。其中主品

牌涵盖企业所有产品，同时，给各个产品设定不同的副品牌，以副品牌来突出不同
产品的个性形象。如台湾顶新集团推出“康师傅———小虎队”的方便面，这样的策
略首先宣传的是“康师傅”这个知名品牌，这个金字招牌又能吸引消费者进一步关
注广告内容。此外，“小虎队”无疑又告诉人们，“康师傅”品牌的家族又多了一种新
产品，这样在消费者心目中树立了不断创新，锐意进取的企业形象。
采用何种品牌策略需要中小型企业根据自身产品的情况、目标客户的特征以

及企业实力，在权衡利弊的基础上做出明智的选择［７］。

７．２．３　产品组合策略

１．产品组合要素
产品组合（ＰｒｏｄｕｃｔＭｉｘ）是指一个企业提供给市场的全部产品线和产品项目。

产品线（ＰｒｏｄｕｃｔＬｉｎｅ）是指一组密切相关的产品，这组产品具有相近的功能，
满足相同的需要，卖给同一顾客群，且以相同形式的配销渠道销售，或者他们都在
某一价格范围内，而组成一条产品线。
产品项目（ＰｒｏｄｕｃｔＩｔｅｍ）是指产品线中在规格、价格、式样有差别的特定产品。
产品组合的广度是指该公司所有产品线的数目；产品组合的长度是指该公司

所拥有的产品线中产品项目的总数；产品组合的深度是指产品线中每种产品所提
供的花色品种的多少；产品组合的密度也叫产品组合的关联性或一致性，是指各种
产品线在最终用途、生产条件、分销渠道或其他方面的相互关联的程度，即产品种
类之间的一致性。关联的程度越紧，其密度就越大；反之就越小。
企业产品组合的宽度、长度、深度和密度不同，就构成不同的产品组合。企业

在选择决定产品组合宽度、长度、深度和密度时，会受到企业资源、市场需求及市场
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竞争的制约。企业产品组合的宽度、长度、深度和密度主要取决于企业目标市场的
需要。研究产品组合的宽度、长度、深度和密度在市场营销战略上具有重要意义。

首先，企业增加产品的宽度，扩展经营领域，实行多角化经营，可以充分发挥企业优
势，使企业尤其是大企业的资源、技术得到充分利用，开拓新的市场，提高经济效
益；实行多角化经营还可以分散企业的投资风险。其次，企业增加产品组合的长度
和深度，可以占领同类产品中更多的细分市场，适应更广泛的消费者的不同需求和
爱好。最后，企业加强产品组合的密度，可以提高企业在某一地区或某一行业的声
誉，提高企业的市场地位。

２．产品组合的策略选择
企业产品组合策略，就是企业根据目标市场的需要和企业的经济实力，对产品

的宽度、长度、深度和密度进行不同的结合的策略。中小型企业由于生产经营规模
小，产品单一，通常只经营少数几个品种的产品，这些产品的正常销售成为维持企
业生存的基础。因此，中小型企业的产品组合策略显得尤为重要，中小型企业在制
定产品组合的决策时，根据不同的情况和目标市场的不同特点，可以选择如下几种
策略：

（１）扩大产品组合策略
所谓扩大产品组合策略就是拓展产品组合的宽度或深度。即企业在原有产品

线的基础上，再增加一条或几条产品线，扩大产品经营范围，或是在原有产品项目
的基础上增加新的产品项目，生产经营更多的产品以满足市场的需求。对于中小
型企业来说，扩大产品组合策略应该经过慎重的考证，否则额外的较大的成本支
出，不会在短时间内产生收益，可能会冲击中小型企业脆弱的资金链，甚至影响其
他稳定的生产线的产品正常运营。

扩大产品组合对企业经营有如下作用：能够综合利用企业的各项资源，降低成
本，增强产品竞争能力；能够减少季节性变化和市场需求的变化对企业经营造成的
影响，增强企业经营的稳定性。能够充分利用商誉和商标，完善产品系列，最大限
度地增加企业的销售额和利润，提高企业的市场营销效率。有利于满足顾客多方
面的需求，扩大生产和经营规模，进入和占领多个细分市场。

知识链接

扩大产品组合的方式

　　扩大产品组合的方式可归纳为如下三种。

平行扩大法：

即企业在生产设备、技术力量和流动资金允许的范围内充分发挥企业潜能，向
专业化和综合化方向扩展。在原有产品线的基础上增加产品项目，在产品线层次
上平行延伸。
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系列扩大法：
即企业增加产品系列或产品线，同时也增加产品项目，向产品的多规格、多类

型、多款式、多花色发展，增强生产经营的灵活性，在产品项目层次上向纵深扩展。
综合利用扩大法：
即生产企业生产与原有产品系列不相关的异类产品，通常与综合利用原材料、

处理积压产品等结合进行。如某宝石批发企业在长期的业务中，遗留下一批规格
不整的宝石半成品，为了处理这些半成品，他们将这些半成品镶嵌后再批发，从而
增加了成品批发业务。

（２）缩减产品组合策略
所谓缩减产品组合就是降低产品组合的宽度和深度，即在原有的产品组合中

取消若干个产品线或产品项目，集中力量生产或经营一个或少数几个产品项目，提
高专业化水平，力图从生产经营较少的产品中获得较多的利润。中小型企业应该
正确认识自身的不足，不能盲目追求产品的种类与数量。应该在调查、分析企业自
身的优劣势和市场竞争情况的前提下，尽量将优势保持在几个产品种类上，以集中
资源发挥企业优势。

（３）产品延伸策略
产品延伸策略也称高档产品与低档产品策略。任何企业的产品都有其特定的

市场定位，所谓产品延伸策略是指全部或部分地改变企业原有产品的市场定位，将
企业现有产品大类延长的一种策略。

１）向上延伸
向上延伸是指原来生产经营低档产品的企业后来决定增加高档产品，即高档

产品策略，就是在产品组合的某一条产品线中增加新的高档高价的产品项目，以提
高企业现有产品的市场声望。这样既可提高企业原有产品的销售量，又可以使企
业的产品逐步转入高档产品市场，从而谋求企业的长远利益。

２）向下延伸
向下延伸是指原来生产经营高档产品的企业后来决定增加低档产品，即低档

产品策略，就是在原来产品组合的高档产品线中增加廉价的产品项目。低档产品
策略的目的是要充分利用高档名牌产品的声誉，吸引买不起高档产品的消费者购
买高档产品线中的廉价产品。

３）双向延伸
双向延伸是指原定位于中档产品的企业掌握了市场优势以后，决定向产品的

上下两个方向延伸，一方面增加高档产品，另一方面增加低档产品，把产品项目扩
大到高、中、低三个档次。
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７．３　中小型企业营销管理定价策略

７．３．１　影响企业定价的因素

１．成本因素
企业对产品进行定价是为了促进销售、获取利润。因此企业既要考虑成本的

补偿，又要考虑消费者对价格的接受能力。从消费者角度讲，在企业销售目标既定
的情况下，消费者对产品价格的可接受程度上限，决定了企业定价的上限，价格高
于这个限度，就达不到销售目标。从企业讲，成本是一个关键的因素，产品的成本
费用决定了它的最低价格。从长远看，任何产品的销售价格只有高于总成本费用，
企业才补偿生产成本和经营费用，获得一定的赢利；低于总成本费用，企业就会亏
本，使生产难以为继。从这个意义上讲，成本是价格的生命线，抓住这条“生命线”，
企业就有可能获得成功。企业制定价格时所估算的成本，包括原材料成本、生产成
本、营销成本、财务成本、储运成本、可避免成本与沉没成本等。

２．需求因素
市场营销理论认为，产品的最高价格取决于产品的市场需求，最低价格取决于

该产品的成本费用。在最高价格和最低价格的幅度内，企业能把这种产品价格定
多高，则取决于竞争者同种产品的价格水平。因此，市场需求、成本费用、竞争产品
价格对企业定价有重要影响。

３．竞争因素
就一般情况而言，竞争的程度决定了价格对抗的程度。竞争程度强，价格的对

抗性强；竞争程度弱，价格的对抗性就弱。企业常以竞争对手的对立面出现在市场
上。为了在价格上更胜一筹，应在产品制作技术、广告、宣传、商品包装等方面来影
响消费者，特别是品牌意识，使消费者在心理上认为它们有差异，不同品牌的产品，
其价格有所不同，如服装行业。

４．经济周期因素
经济周期是大多数经济部门和不同国家都共同存在的一种经济运行的起伏。

工业生产的上升、下降，市场需求旺盛、萎缩反应在供求关系上，都会在许多产品价
格的变化上得到表现，企业定价应该考虑到经济周期的影响［５］。

７．３．２　产品定价策略

１．新产品定价策略
（１）撇脂定价策略
撇脂定价策略是在新产品投放期，利用消费者的“求新”、“猎奇”心理，高价投

１１２



入商品，以期迅速收回成本，获得利润以后再根据市场销售情况逐渐适当降价的
策略。
这种定价策略的英文原意是在鲜牛奶中撇取奶油，先取其精华，后取其一般。

先制定高价，利用消费者求新、求美、好奇的心理，从市场上“撇取油脂”———赚取利
润；当竞争者纷纷出现时，奶油已被撇走，再逐步降价，这时的企业只是赚得少一些
罢了。

采取撇脂定价策略的好处：能尽快收回成本，赚取利润；高价可以提高新产品
身价，塑造其优质产品的形象；扩大了价格调整的回旋余地，提高了价格的适应能
力，增强了企业的赢利能力。

在我国，大多数中小型企业靠模仿起家，也靠模仿生存。企业新产品开发能力
不足，导致大多数中小型企业几乎不可能采取撇脂定价法，他们只能跟随大型企业
新产品开发与上市的脚步，无法获得新产品进入市场在价格方面的先发优势。中
小型企业虽然资本、人力、物质等有限，但是可以适当地在自身有所专长的方面投
入力量研究开发新产品、新专利，从而获得撇脂定价的高利润。

（２）渗透定价策略
这种定价策略与撇脂定价策略相反，即在新产品投入期，迎合消费者“求实”、

“求廉”的心理，低价投放新产品，给消费者以物美价廉、经济实惠的感觉，从而刺激
消费者的购买欲望；待产品打开销路、占领市场后，企业再逐步提价。我国多数中
小型企业采用渗透定价法达到薄利多销的效果。

采取渗透定价的条件：市场需求显得对价格极为敏感，因此，低价会刺激市场
需求迅速增长；企业的生产成本和经营费用会随着生产经验的增加而下降；低价不
会引起实际和潜在的竞争。

采用渗透定价策略的好处：能迅速将新产品打入市场，提高市场占有率；物美
价廉的商品有利于企业树立良好形象；低价薄利信号不易诱发竞争，便于企业长期
占领市场。

２．心理定价策略
根据顾客能够接受的最高价位进行定价，抛开成本，赚取所能够赚取的最高利

润，即顾客能接受什么价我就定什么价。例如，某企业有一个非常好的产品，若按
成本定价，产品价格仅为７０元左右，但经过市场调研后发现，消费者所能接受的心
理价位为１８０元以内，于是其定价１６８元。新产品上市后，价格并未成为购买障
碍，消费者反而本着好货当然价高的心理，认为这是一款品质相当好的产品。

（１）尾数定价策略。在确定零售价格时，以零头数结尾，使用户在心理上有一
种便宜的感觉，或者是按照风俗习惯的要求，价格尾数取吉利数，也可以促进购买。

（２）整数定价策略。与尾数定价策略相反，利用顾客“一分钱一分货”的心理，

采用整数定价，该策略适用于高档、名牌产品，或者是消费者不太了解的商品。

２１２



（３）声望定价策略。主要适用于名牌企业和名牌产品。由于声望和信用高，
用户也愿意支付较高的价格购买。

（４）特价价格策略。这是利用部分顾客追求廉价的心理，企业有意识地将价
格定得低一些，达到打开销路或者是扩大销售的目的，如常见的大减价和大拍卖，

就属于这种策略。

中小型企业无法依靠撇脂定价来获得高利润，渗透定价法也只能是薄利多销，

但是中小型企业可以在消费者心理这方面下工夫研究，弄清楚目标客户的消费心
理。根据消费心理来制定产品价格配合适当的渠道、促销策略，一方面使得中小型
企业的产品更易以较好的价格售出，另一方面满足了目标客户的心理需求，为产品
赢得较好的市场声誉。

３．折扣定价策略
为了报答顾客的某种购买行为，例如，及早付清账单，批量购买，淡季采购，等

等，许多公司都将修改它们的基本价格。这种价格调整被称为折扣。折扣包括：
（１）现金折扣（ＣａｓｈＤｉｓｃｏｕｎｔｓ）。现金折扣是对及时付清账款的购买者的一

种价格折扣。
（２）数量折扣（ＱｕａｎｔｉｔｙＤｉｓｃｏｕｎｔｓ）。数量折扣是卖方因买方数量大而给予的

一种折扣。数量折扣必须提供给全部的顾客，非累计基础上提供折扣（每张订单），

在累计基础上提供折扣（在一个规定的时期内订购的数量）。
（３）功能折扣（ＦｕｎｃｔｉｏｎａｌＤｉｓｃｏｕｎｔｓ）。是由制造厂商向履行了某种功能，如

推销、贮存和售后服务的贸易渠道成员所提供的一种折扣。
（４）季节折扣（ＳｅａｓｏｎａｌＤｉｓｃｏｕｎｔｓ）。季节折扣是卖主向那些购买非时令商品

或服务的买者提供的一种折扣。季节折扣使卖主在一年中得以维持稳定的生产。

７．３．３　产品定价方法

１．成本导向定价法
成本导向定价法最主要的是成本加成定价法。这种定价方法就是在单位产品

成本的基础上，加上预期的利润额作为产品的销售价格。售价与成本之间的差额
即利润称为“加成”。这种定价方法的优点在于价格能补偿并满足利润的要求，计
算简便，有利于核算。但其致命的缺陷在于单位成本随产品的销量而变化，所以要
在产品价格确定之前确定产品的销量和单位成本是很困难的。

２．需求导向定价法
需求导向定价法是以消费者对商品价值的感知为基础，使消费者感到购买该

产品比购买其他产品能获得更多的相对利益，从而确定其可接受价格的定价方法。

需求导向定价法可分为习惯定价法、可销价格倒推法、需求差异定价法等。

３１２



３．竞争导向定价法
竞争导向定价法是以同类产品的市场供应竞争状态为依据，根据竞争状况确

定本企业产品价格水平的方法。采取竞争导向定价法有利于迅速占领市场，但却

有可能为了完成市场份额而忽视成本、牺牲价格的获利性。竞争导向定价法可分
为通行价格定价法、竞争价格定价法和投标定价法。

７．４　中小型企业营销管理渠道策略

营销渠道（ＭａｒｋｅｔｉｎｇＣｈａｎｎｅｌｓ）是促使产品或服务顺利地被使用或消费的一

整套相互依存的组织。营销渠道也称贸易渠道（ＴｒａｄｅＣｈａｎｎｅｌｓ）或分销渠道
（ＤｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎＣｈａｎｎｅｌｓ）。

７．４．１　营销渠道的职能与结构

１．营销渠道的职能
从经济系统的观点来看，市场营销渠道的基本功能在于把自然界提供的不同

原料根据人类的需要转换为有意义的货物搭配。市场营销渠道对产品从生产者转

移到消费者所必须完成的工作加以组织，其目的在于消除产品（或服务）与使用者
之间的差距。市场营销渠道的主要职能有如下几种：

（１）研究。即收集制定计划和进行交换时所必需的信息。

（２）促销。即进行关于所供应的货物的说服性沟通。
（３）接洽。即寻找可能的购买者并与其进行沟通。

（４）配合。即使所供应的货物符合购买者需要，包括制造、评分、装配、包装等
活动。

（５）谈判。即为了转移所供货物的所有权，而就其价格及有关条件达成最后

协议。
（６）实体分销。即从事商品的运输、储存。

（７）融资。即为补偿渠道工作的成本费用而对资金的取得与支用。
（８）风险承担。即承担与从事渠道工作有关的全部风险。

２．营销渠道的结构
营销渠道的结构，可以分为长度结构，即层级结构，宽度结构以及广度结构三

种类型。三种渠道结构构成了渠道设计的三大要素或称为渠道变量。进一步说，

渠道结构中的长度变量、宽度变量及广度变量完整地描述了一个三维立体的渠道
系统。
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（１）长度结构（层级结构）

营销渠道的长度结构，又称为层级结构，是指按照其包含的渠道中间商（购销
环节），即渠道层级数量的多少来定义的一种渠道结构。通常情况下，根据包含渠
道层级的多少，可以将一条营销渠道分为零级、一级、二级和三级渠道等。

零级渠道，又称为直接渠道（ＤｉｒｅｃｔＣｈａｎｎｅｌ），是指没有渠道中间商参与的一
种渠道结构。零级渠道，也可以理解为是一种分销渠道结构的特殊情况。在零级
渠道中，产品或服务直接由生产者销售给消费者。零级渠道是大型或贵重产品以
及技术复杂，需要提供专门服务的产品销售采取的主要渠道。在ＩＴ产业链中，一
些国内外知名ＩＴ企业，如联想、ＩＢＭ、ＨＰ等公司设立的大客户部或行业客户部等
就属于零级渠道。另外，ＤＥＬＬ的直销模式，更是一种典型的零级渠道。

一级渠道包括一个渠道中间商。在工业品市场上，这个渠道中间商通常是一
个代理商、佣金商或经销商；而在消费品市场上，这个渠道中间商则通常是零售商。

二级渠道包括两个渠道中间商。在工业品市场上，这两个渠道中间商通常是
代理商及批发商；而在消费品市场上，这两个渠道中间商则通常是批发商和零
售商。

三级渠道包括三个渠道中间商。这类渠道主要出现在消费面较宽的日用品
中，如肉食品及包装方便面等。在ＩＴ产业链中，一些小型的零售商通常不是大型
代理商的服务对象，因此，便在大型代理商和小型零售商之间衍生出一级专业性经
销商，从而出现了三级渠道结构。

（２）宽度结构
渠道的宽度结构，是根据每一层级渠道中间商的数量的多少来定义的一种渠

道结构。渠道的宽度结构受产品的性质、市场特征、用户分布以及企业分销战略等
因素的影响。渠道的宽度结构分成如下三种类型。

密集型分销渠道，也称为广泛型分销渠道，就是指制造商在同一渠道层级上选
用尽可能多的渠道中间商来经销自己的产品的一种渠道类型。密集型分销渠道，

多见于消费品领域中的便利品，如牙膏、牙刷、饮料等。

选择性分销渠道，是指在某一渠道层级上选择少量的渠道中间商来进行商品
分销的一种渠道类型。在ＩＴ产业链中，许多产品都采用选择性分销渠道。

独家分销渠道，是指在某一渠道层级上选用唯一的一家渠道中间商的一种渠
道类型。在ＩＴ产业链中，这种渠道结构多出现在总代理或总分销一级。

（３）广度结构
渠道的广度结构，实际上是渠道的一种多元化选择。也就是说许多公司实际上

使用了多种渠道的组合，即采用了混合渠道模式来进行销售。例如，有的公司针对大
的行业客户，公司内部成立大客户部直接销售；针对数量众多的中小企业用户，采用
广泛的分销渠道；针对一些偏远地区的消费者，则可能采用邮购等方式来覆盖。
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概括地说，渠道结构可以笼统地分为直销和分销两个大类。其中直销又可以
细分为几种，如制造商直接设立的大客户部、行业客户部或制造商直接成立的销售
公司及其分支机构等。此外，还包括直接邮购、电话销售、公司网上销售，等等。分
销则可以进一步细分为代理和经销两类。代理和经销均可能选择密集型、选择型
和独家等方式。

７．４．２　营销渠道管理

１．选择渠道成员
作为营销渠道的主体，渠道成员的选择至关重要，关系到公司营销能力的稳固

和提升。营销成员的选择要根据营销系统来确定，就是我们采用的是一级渠道、二
级渠道、三级渠道还是渠道组合。

２．评价和激励
对于经销商的评价目前主要的评价标准就是业务量，而激励的主要标准就是

完成一定的量享受折扣或返点。还有平均存货水平；向顾客交货时间；对损坏和遗
失商品的处理；与公司促销和培训计划的合作情况，等等。生产者必须不断地激励
中间商，促使其做好工作。

３．渠道改进
生产者的任务不能仅限于设计一个良好的渠道系统，并推动其运转。渠道系

统需要定期进行改进，以适应市场新的动态。当消费者的购买方式发生变化、市场
扩大、新的竞争者兴起和创新的分销战略出现及产品进入产品生命周的后一阶段
时，便有必要对渠道进行改进。

４．渠道动态
要密切注意分销渠道的变化，这里，要考察最近发展的垂直、水平和多渠道营

销系统，以及这些系统是如何合作、冲突和竞争的。

５．渠道冲突的管理
一定的渠道冲突能产生建设性的作用。它能导致适应变化着的环境。当然，

更多的冲突是失调的。问题不在于是否消除这种冲突，而在于如何更好地管理它。
这里有几种管理冲突的机制。

最重要的解决方法可能是采用超级目标。渠道成员与公司签订共同寻找的基
本目标的协议。内容包括生存、市场份额、高品质或顾客满意；调查取证，明令禁
止，如违反规定者屡教不改，杀无赦；合作，当冲突是长期性或尖锐的时候，冲突方
必须通过协商、调解或仲裁解决。当渠道内部发生这样的冲突时，渠道管理部门坚
决不能回避，而是要担当起协调人、仲裁人的角色，督促冲突双方进行协商，以便达
成共识，共同合作［９］。
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７．４．３　中小型企业营销渠道的建立

中小型企业由于自己的产品或品牌缺乏一定的知名度，要想在激烈的消费品
市场上争得一席之地，确实有一定的难度，但也不是没有可能。在企业暂时没有强
大的媒体推广能力下，不如先从渠道的规划做起，集中全部的精力，扎扎实实地从
一个网点到一个城市，再由一个城市到一个区域，由一两个区域，最终图谋整个中
国，从而逐步建立起属于自己的销售领地，这在企业的发展初期是一个比较现实的
明智之举。

１．策划包装产品招商
企业招商，往往是建立销售渠道的第一步，招商的成功，也喻示着好的开头。

但很多中小型企业由于策划能力有限，对招商工作不重视或者操作不当，明明是个
不错的产品，问津者却寥寥无几。所以在确立招商之前，要解决三大问题：一是产
品卖点的提炼；二是推广方案的设计；三是相配套的销售政策，在此基础上，企业才
制定切实可行的招商方案。

招商策划书一定要阐明以下几个要点：一是科学的市场潜力和消费需求预测；

二是详细分析经销本产品的赢利点，经销商自身需要投入多少费用？三是要给经
销商讲解清楚如何操作本产品市场，难题在哪儿？如何解决？通常比较有想法或
者想有所作为的经销商比较注重企业的以下五个方面问题：一是企业的实力；二是
企业营销管理人员的素质；三是推广方案的可操作性；四是产品市场需求和潜力；

五是经营该产品的赢利情况。

招商成功离不开具有轰动效应的招商广告，但目前媒体上所见的招商广告普
遍存在一种过分夸大和空洞吹嘘的现象，中小型企业应实实在在，说出自己的弱
点，并阐明自己的决心，以赢得经销商的重视，有时候过分夸大市场效果的广告只
能引来纯粹的投机商，而实在的广告宣传，反而会吸引那些注重商德的经销商。

２．选择合适的经销商
经销商是中小型企业产品在市场上赖以生存并发展的唯一支柱，由于缺乏经

济能力，无论在整体推广还是与渠道经销商的谈判筹码上，均占不了主动权，所以，

中小型企业选择合适的经销商并与之合作，就显得尤其重要。大而强的经销商，必
然要求也高，同时因为这类经销商经常与大品牌企业合作，所以往往盛气凌人，一
般的中小型企业往往很难控制他们。要知道好的未必一定合适，而渠道伙伴的合
适，才是最重要的。

所以中小型企业选择合作的经销商，一定是那些刚起步做市场的，经济实力和
市场运作能力较一般的，但正由于这些因素，这类经销商非常需要企业的支持，同
时这类经销商对合作的企业忠诚度比较高，而且，他们不像那些大经销商那样条件
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苛刻，如果企业的销售政策完善，多向他们描绘一下企业的发展远景，基本上能吸
引他们，企业也可以完全控制他们。

选择这样的经销商加盟，就可以让经销商按照企业的发展战略去运作整个市
场，促使整个渠道网络的稳固发展。需要注意的是，由于这类经销商的资金实力和
运作市场的能力均有限，需要企业保持高度的警惕和具备强劲的市场管理团队，以
指导和协销，来帮助经销商与企业一同成长。

３．合适的渠道模式
渠道模式的选择或者规划，是中小型企业建立销售渠道的必然步骤，但中小型

企业由于品牌知名度和企业的经济实力以及市场管理能力都比较弱，因而市场初
期的渠道模式以每省级总经销制比较合适，也就是每个自然省只选择一个经销商，

因为这个时候企业产品销售力不够，销售区域过于狭小的话，经销商会不满足，从
而引起区域窜货的发生。所以，以每省一个经销商，然后由省级经销商自主向下游
招商，组建本省区域的销售网络，企业如果有人力，可以协助经销商招商开拓区域
市场，这样经销商会因为企业的帮助而心存感激，提高忠诚度。

如果有野心大一点的经销商欲跨区域销售，企业也可以酌情予以考虑，假如该
经销商欲跨入的区域尚没有合适的经销商，而该经销商又有现成的网点，可以考
虑，等以后条件成熟，再重新划分区域不迟。毕竟这个时候的企业，需要的是产品
的大量铺市和促销，而不是呆板的规范。

４．设计可控的渠道结构
渠道结构通常指渠道的宽广度与深浅度以及长短度，宽度也就是指企业在选

择渠道成员的单一性和复合度，如某企业在一个省内设立多个独立经销商，分别经
营不同的小区域。宽度还有一层意思是渠道的多样性，目前多渠道运作的企业很
多，如ＩＢＭ，就是采用了代理商、经销商、公司直营以及直接销售等。多渠道结构，

需要企业有强大的渠道管理能力，而中小型企业由于缺乏一定的管理能力，是不适
合采用多渠道结构的，同时，由于多渠道结构容易引起经销商反感，所以中小型企
业很难控制。

渠道的深浅度主要是指零售终端的多样性，如化妆品经销商，既可以将产品进
入商场超市的专柜销售，也可以进入美容专业线，同时还可以进入医药连锁系统。

终端的多样性，可以使产品更有效地渗透进整个市场，达到销售的规模效应。

渠道的长短度则是指，由一级经销商到销售终端，中间需要经过几个层级，如
有的产品需要经过省一级经销商，然后由省经销商批发给二级经销商，而二级经销
商再将产品分销给终端或者批发给更往下的三级经销商。层级越多，对渠道的管
理越困难，市场信息的反馈也就更缓慢。

中小型企业由于在资金、管理能力方面比较弱，所以暂时先采取窄而长的深渠
道结构比较合适，等待市场销售起来了，企业有资金回笼了，市场的管理能力也强
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了，然后才开始逐步削短渠道层级，将进一步拓宽，并将渠道的管理重心下移。

５．对渠道经销商的管理
一旦销售渠道初步形成，企业就要有专门的渠道管理人员，对渠道成员进行

严格的管理，管理的内容包括，经销商的库存情况、资金信用情况、每个产品的销
售情况、区域市场整体销售统计、协助经销商或者终端进行促销、公司宣传品的
摆放以及经销商对公司产品的具体反映等。对经销商的管理不仅仅停留在管
上，更重要的是让经销商时刻与企业的市场战略保持一致，同时融合企业的文
化，这就需要管理人员除了日常的市场管理以外，要适时地对经销商以及经销机
构的员工进行产品和市场营销专业知识和技能的培训，使经销商对企业有所依
赖，并产生好感。

６．完善的渠道政策和有效的经销商激励
对经销渠道成员的激励是企业渠道管理中非常重要的一个环节，很多企业销

售网络的瘫痪很大程度是由于企业渠道政策的不健全或者缺乏有效的激励机制。

渠道激励一定要与整体的销售政策相配套，并且要充分估计经销商的销售潜
力，在设计激励考核体系时，要有适当的宽度，太容易达标的，企业会得不偿失，过
分难以抵达的，又缺乏实际意义。奖励目标太大，企业划不来，太低廉，又吸引不了
经销商。所以，如何制定激励指标和奖励目标，是十分重要的。

７．有计划地收缩，有步骤地扁平
当企业正常运作了一年或者两年，市场也有了不少起色，这个时候，企业如果

有更大渠道野心的话，可以采取逐步收缩，逐步扁平的策略，即网络初建时期，由于
企业的管理能力、经济实力以及品牌的知名度都很弱，所以不得以采取省级总经销
的模式，由于总经销模式对企业控制渠道的能力很有限，尤其是对顾客的服务和市
场信息的收集，都带来很大的影响，所以，企业要想树立品牌，想健康发展，总经销
模式是难以为继的。但由于大部分省级总经销商已经习惯了做省级老大，因而一
般很难撼动他们的经销地位，企业要想让他们收缩区域或者让出部分区域，是比较
难的，弄得不好，反而会影响到网络的安全。

所以，这个时候企业要逐步将渠道重心下移，首先增派管理人员到二级乃至终
端，去进行渠道的日常维护，将总经销商的下游网络紧紧地控制在企业手中。其次
将市场渗透指标进一步扩大，让经销商感到按照现有的力量很难达到。然后，企业
顺势而为，劝经销商放弃地市批发，将总经销商的势力范围控制在省会城市之内而
不影响经销商的收益，而地市级（原二级）经销商逐步上升为直接从企业拿货，跟总
经销商平起平坐的一级经销商。企业同时还可以以新产品招商为由，进行补充型
区域招商，招商的对象，可以是原来的二级经销商演变而来，也可以是真正的空白
地区的新经销商，这样几个步骤下来，企业扁平化渠道的任务就基本达成，网络的
布点也更科学，同时企业控制整个网络的愿望也顺利达到。
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７．５　中小型企业营销管理促销策略

７．５．１　促销与促销的作用

１．促销的含义
促销（Ｐｒｏｍｏｔｉｏｎ）是指企业通过人员推销或非人员推销的方式，向目标顾客传

递商品或劳务的存在及其性能、特征等信息，帮助消费者认识商品或劳务所带给购
买者的利益，从而引起消费者的兴趣，激发消费者的购买欲望及购买行为的活动。
促销本质上是一种通知、说服和沟通活动，是谁通过什么渠道（途径）对谁说什

么内容，沟通者有意识地安排信息、选择渠道媒介，以便对特定沟通对象的行为与
态度进行有效的影响。

２．促销的作用
促销的基本目的是改变一个公司的产品的需求（收入）曲线的形状。通过运用

促销，一个公司有希望在任何一定价格的条件下，增加某种产品的销售量。它还希
望促销会影响产品的需求弹性。其目的在于：当价格提高时使需求无弹性，当价格
降低时使需求有弹性。换言之，企业管理当局希望：当价格上升时，需求数量下降
很少，而当价格下降时，销售却大大增加。

７．５．２　促销策略

１．广告促销策略
（１）广告目标和定位
广告是实现企业经营策略的工具之一，成功的广告策略必须有明确的目标，如

是短时期内推销产品还是树立良好的企业形象，是扩大市场区域还是要提高市场
占有率，是极力保护巩固现有市场还是通过向竞争对手发动进攻，进一步抢夺对手
的市场……这些问题在广告策划中必须首先明确，只有这样，制定的广告策略才能
有的放矢。一般地讲，广告目标就是广告主希望广告活动所能达到的预期目的。
或者说，广告目标是指广告要达到的要求。确定广告目标，是制定广告策划的第一
步，不论是广告底稿拟制人、版面设计人、摄影的人以及与媒体谈判的人、预算广告
费的人等，都应了解广告目标，共同对此目标负责。
根据广告的目的可以将广告目标分为以下几类：

１）信息性广告目标。这类广告目标的作用一般在产品开拓阶段表现得比较
突出，因为只有消费者对产品的性能、品质和特点有所认识，才能对产品产生某种
需求。如对某种保健营养饮料，应首先把该产品的营养价值及其多种功效的信息
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传递给消费者。

２）说服性广告目标。广告产品处于成长或成熟期阶段，市场上同类产品多
了，代用品也不断出现，市场竞争也日趋激烈，消费者购买选择余地也就比较大。
这时，企业为了在激烈的竞争中处于不败之地，多采用说服性广告，通过说服或具
体比较，进而建立某一品牌的优势。因此，在竞争阶段企业对说服性广告的运用越
来越重视。

３）提醒性广告目标。当产品处于成熟期阶段，虽然产品已有一定的知名度，消
费者已有一定的消费习惯，但由于新产品不断涌现，同类产品选择余地大，所以提醒
性广告不仅起“提醒”作用，更重要的是起“强化”作用。其目的在于使现有的购买者
确信他们购买这类产品是作了正确的选择，从而加强重复购买与使用的信心。

（２）广告预算
广告预算是广告主根据广告计划对开展广告活动费用的匡算，是广告主进行

广告宣传活动投入资金的使用计划。它规定了广告计划期内开展广告活动所需的
费用总额、使用范围和使用方法。
广告预算不仅是广告计划的重要组成部分，而且是确保广告活动有计划顺利

展开的基础。广告预算编制额度过大，就会造成资金的浪费，编制额度过小，又无
法实现广告宣传的预期效果。广告预算是企业财务活动的主要内容之一。广告预
算支撑着广告计划，它关系着广告计划能否落实和广告活动效果的大小。

（３）广告预算的分配
企业在确定了广告费用总额之后，就要按照广告计划的具体安排将广告费用

分摊到各个广告活动项目上，使广告策划工作有序地展开，以实现扩大产品品牌的
知名度、提高品牌资产、树立企业形象、增加商品销售的目的。中小型企业由于自
身实力不及大型企业，各方面的投入尤其是广告费用方面的投入更无法与大型企
业相提并论。中小型企业的广告促销更应该体现精准性，使企业的广告投入效率
最大化。要做到这一点首先要明确目标客户的特点，将广告促销尽可能的接近目
标客户，并引起目标客户的注意。然后，便是合理的分配广告预算，将有限的广告
预算投入到最有效的方面。广告策划者在分配企业的广告费用时，可以按时间分
配、按地理区域、按商品分配和按广告媒体分配。

２．人员推销策略
人员推销是指通过推销人员深入中间商或消费者进行直接的宣传介绍活动，

使中间商或消费者采取购买行为的促销方式。考虑到广告促销的费用相对较高，
多数中小型企业主要运用人员推销来促进产品的销售以及树立企业的形象。因而
人员的推销能力对中小型企业的初期发展至关重要。

（１）人员推销的基本形式

１）上门推销。上门推销是最常见的人员推销形式。它是由推销人员携带产
品样品、说明书和订单等走访顾客，推销产品。
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２）柜台推销。又称门市，是指企业在适当地点设置固定门市，由营业员接待
进入门市的顾客，推销产品。门市的营业员是广义的推销员。柜台推销与上门推
销正好相反，它是等客上门式的推销方式。

３）会议推销。会议推销是指利用各种会议向与会人员宣传和介绍产品，开展
推销活动。例如，在订货会、交易会、展览会、物资交流会等会议上推销产品。

（２）人员推销的策略

１）试探性策略，亦称刺激反应策略。就是在不了解客户需要的情况下，事先
准备好要说的话，对客户进行试探。同时密切注意对方的反应，然后根据反应进行
说明或宣传。

２）针对性策略，亦称配合成交策略。这种策略的特点，是事先基本了解客户
的某些方面的需要，然后有针对性地进行“说服”，当讲到“点子”上引起客户共鸣
时，就有可能促成交易。

３）诱导性策略，也称诱发满足策略。这是一种创造性推销，即首先设法引起
客户需要，再说明所推销的这种服务产品能较好地满足这种需要。这种策略要求
推销人员有较高的推销技术，在“不知不觉”中成交。

知识链接

上门推销的技巧

　　找好上门对象。可以通过商业性资料手册或公共广告媒体寻找重要线索，也
可以到商场、门市部等商业网点寻找客户名称、地址、电话、产品和商标。

做好上门推销前的准备工作，尤其要对产品和服务的内容材料要十分熟悉、充分
了解并牢记，以便推销时有问必答；同时对客户的基本情况和要求应有一定的了解。

掌握“开门”的方法，即要选好上门时间，以免吃“闭门羹”，可以采用电话、传
真、电子邮件等手段事先交谈或传送文字资料给对方并预约面谈的时间、地点。也
可以采用请熟人引见、名片开道、与对方有关人员交朋友等策略，赢得客户的欢迎。

把握适当的成交时机。应善于体察顾客的情绪，在给客户留下好感和信任时，

抓住时机发起“进攻”，争取签约成交。

３．营业推广策略
美国销售学会对营业推广的定义是：人员推广、广告和宣传以外的用以增进消

费者购买和交易效益的那些促销活动诸如陈列、展览会、展示会等不规则的、非周
期性发生的销售努力。

（１）营业推广的方式

１）面向消费者的营业推广方式

① 赠送促销。向消费者赠送样品或试用品，赠送样品是介绍新产品最有效的
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方法，缺点是费用高。

② 折价券。在购买某种商品时，持券可以免付一定金额的钱。折价券可以通
过广告或直邮的方式发送。

③ 包装促销。以较优惠的价格提供组合包装和搭配包装的产品。

④ 抽奖促销。顾客购买一定的产品之后可获得抽奖券，凭券进行抽奖获得奖
品或奖金，抽奖可以有各种形式。

⑤ 现场演示。企业派促销员在销售现场演示本企业的产品，向消费者介绍产
品的特点、用途和使用方法等。

⑥ 联合推广。企业与零售商联合促销，将一些能显示企业优势和特征的产品
在商场集中陈列，边展销边销售。

⑦ 参与促销。通过消费者参与各种促销活动，如技能竞赛、知识比赛等活动，

能获取企业的奖励。

⑧ 会议促销。展销会、博览会、业务洽谈会期间的各种现场产品介绍、推广和
销售活动。

２）面向中间商的营业推广方式

① 批发回扣。企业为争取批发商或零售商多购进自己的产品，在某一时期内
给经销本企业产品的批发商或零售商加大回扣比例。

② 推广津贴。企业为促使中间商购进企业产品并帮助企业推销产品，可以支
付给中间商一定的推广津贴。

③ 销售竞赛。根据各个中间商销售本企业产品的实绩，分别给优胜者以不同
的奖励，如现金奖、实物奖、免费旅游、度假奖等，以起到激励的作用。

④ 扶持零售商。生产商对零售商专柜的装潢予以资助，提供ＰＯＰ广告，以强
化零售网络，促使销售额增加；可派遣厂方信息员或代培销售人员。生产商这样做
的目的是提高中间商推销本企业产品的积极性和能力。

３）面对内部员工的营业推广方式
主要是针对企业内部的销售人员，鼓励他们热情推销产品或处理某些老产品，

或促使他们积极开拓新市场。一般可采用方法有：销售竞赛、免费提供人员培训、

技术指导等形式。

４．公共促销策略
公共促销并不是推销某个具体的产品，而是利用公共关系，把企业的经营目

标、经营理念、政策措施等传递给社会公众，使公众对企业有充分了解；对内协调各
部门的关系，对外密切企业与公众的关系，扩大企业的知名度、信誉度、美誉度。为
企业营造一个和谐、亲善、友好的营销环境，从而间接地促进产品销售。
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７．６　我国中小型企业营销管理的现状分析及建议

中小型企业由于自身资源不足及管理相对不规范等多种原因，在现代营销的
学习和创新上往往落后于大型企业。如何在竞争惨烈的市场中提高自己的营销管
理能力，并持续推动企业的发展十分重要。

７．６．１　我国中小型企业的营销现状

１．营销战略只是一种形式
许多民营企业即便制定了营销战略，也仅停留在喊口号的阶段，无法把其贯穿

于自身经营活动中，使营销战略成了装点门面的东西。由于战略迷失，许多企业在
竞争过程中不断被动地调整自己的发展方向，白白浪费优势资源。

２．先制造后销售
许多中小型企业在产品出厂时，连产品卖给谁都不清楚，就胡乱地打广告。许

多民营企业并不清楚自己的消费者在何处，更不清楚他们的喜好、消费能力、年龄、
性别、社会定位等方面的内容。

３．营销＝广告＋促销
大量广告漫无方向地投放及大量买赠促销过后，销量仍然不尽如人意。经销

商开始提出退货，销售精英纷纷流失，产品大量积压面临过期，民营企业再次陷入
迷茫。难道是产品价格太贵了？产品质量不好？始终找不到问题的答案。

４．盲目跟风
许多企业一看竞争对手在电视上打广告，就迅速跟进。对手聘请了空降兵团，

自己也毫不示弱地招兵买马。盲目照搬其他公司（特别是竞争公司）的经验往往给
自己带来巨大损失。

７．６．２　我国中小型企业营销管理问题分析

１．营销战略不科学
营销战略是指在ＳＷＯＴ分析基础之上，找出最适合自己的长期发展方向的战

略，它集中了企业最核心的竞争力。中小型企业常在以下几个方面出现战略问题：
（１）企业经营管理者的经营思想落后。一些企业领导人市场经济意识较差，

市场营销不被他们认识和接受，或被他们错误地等同于推销或销售。
（２）市场营销人员素质低。不少企业特别是中小企业的市场营销人员属于

“半路出家”，没有经过专业培训，也没有系统地读过市场营销方面的专业书籍，对
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市场经济理论知识掌握不够。
（３）市场营销目标低、眼光浅。有些企业开展市场营销所涉及的范围狭小，对

打破市场分割、开拓新的市场缺少勇气和谋略，甚至一筹莫展。有些企业缺乏产品
创新精神和扩大经营范围的开拓精神，满足于扩大企业现有产品的生产和销售，或
将企业的产品限制在特定的行业中，不向相关的领域进行渗透和开拓，更没有生产
一批、开发一批、研制一批的战略眼光。

（４）营销战略缺乏科学性。许多企业也认识到营销战略的重要，但缺乏科学
的策划和决策，也不做科学的市场预测和可行性分析，只凭某种经验、感觉来判断，

匆忙做出决定，结果造成战略上重大失误，使企业陷入困境。

２．缺乏适销对路的产品
企业缺乏适销对路的产品。营销就是满足消费者需求的过程，它起始于市场

需要，满足了市场需要也就是适销对路。中国已经由卖方市场转变成买方市场，现
代营销必须以消费者为中心，产品设计之前就必须对其进行充分研究和分析，并且
要把差异化、竞争策略、市场细化、定位等观念融会到从产品设计、定价、广告、促销
到终端销售的每一个环节。

３．对营销的含义理解有误
营销是管理者围绕顾客的需求，运用管理职能追求实现双赢式交换的一系列

活动。营销是一套“组合拳”，不是靠一两招就能赢得胜利。只有以消费者为中心
的营销策略贯穿于每一个营销环节并有效整合，才能发挥出系统的力量，而不仅仅
是广告加促销。

４．市场定位与目标市场不明确
因为不同企业的外部环境、内部资源、管理水准、企业文化、人员素质等不尽相

同，机械照搬其他企业的战略，没有原来的环境，自然结不出胜利的果实。因此，中
小型企业在借鉴其他公司营销方法时，要深挖其中的精髓，再结合自身条件制订出
适合自己的方案。

７．６．３　中小型企业营销管理的建议

现代营销是体系营销，既需要理论的登高望远，也需要沙场实战的灵活变通。

因此，中小型企业要想突破困局，就必须在营销的各个环节下足工夫，用“营”、用
“销”、用“运”的系统力量来推动市场的发展。

１．建好一支队伍
管理，就是管人理事，用人成事。要把企业经营好，营销管理好，关键就是要有

一支过硬的队伍。而且也只有拥有了一支具有高素质、专业化、有凝聚力的队伍，

才有可能做好营销的“营”———把市场分析透，把产品定位准，把策略制定全；也才
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可能做好营销的“销”和后勤的“运”，让整个体系顺畅地流转起来。

对于如何建设好一支营销队伍，主要从以下几方面开展。
（１）树立正确的人才理念
必须改变人力资源是成本的思想，而要把人才当成是重要的稀缺资源来对待。

不能“用时招来，不用时踹开”，这种想法就算可以找到人，也是见钱眼开的匆匆过
客，一点忠诚都没有。

（２）严把源头，选好人
古语说“志同道合者成大业”，志是志向，道是理念，用现在的时髦话来讲就是

价值观。所以在选人上，一定要注重对方对企业文化的认同感，只有价值观一致
了，才可以并肩作战。

（３）注重培训和开发
“玉不琢，不成器”，任何人才都需要培养和教育，对选好的人员进行培训，一方

面可以提高他们的素质，让执行更彻底，更到位；另一方面通过培训还可以增加队
伍的归属感和凝聚力。

（４）加强激励和考核
现代人力资源学研究证明，人在没有激励的情况下只能发挥３０％左右的潜

能，而一旦得到激励则可以发挥到８０％以上。这也充分说明，领导的有效激励可
以提高整支队伍的战斗力。当然，进行科学的考核和有限度的调整，也是保持团队
活力的重要手段。

２．“营”好一组产品
在产品营销阶段，企业可以只管生产，把产品质量把握好就行了。但进入了体

系营销阶段后，生产质量则仅仅是基础的基础，更关键是把目标消费者真正需要的
东西做好并让他满意。这也就要求企业必须对产品进行规划、设计，让每个产品都
对合适的人产生合适的吸引力，具体可以按以下步骤开展。

（１）根据产品的市场竞争力、市场需求潜力和产品对企业的销量贡献率、利润
贡献率四大指标，把企业的产品进行分类，确定什么是公鸡型产品（利润薄，但销量
贡献大，名声响），什么是母鸡型产品（利润丰厚，有一定的竞争力，但市场规模小，

不会叫），什么是金鸡型产品（利润大，市场规模大，竞争力强）。什么是小鸡型产品
（利润小，规模小，还有待考证）。

（２）根据不同型产品确定不同的战略，即是维持？是强化？还是放弃？并确
定主打产品，辅助产品。然后再根据战略制定相匹配的资源，确保要做大的有做大
的资源，要放弃的就有放弃的做法，让整个产品组合形成一个完整的整体。

（３）对选定的具体产品进行详尽的营销设计，每个产品都要根据细分市场的
消费情况、竞争情况、渠道需求和自身的特点进行市场定位，然后确定竞争战略，到
底是跟随还是挑战。最后再根据战略制定完整的营销组合策略，也就是４Ｐ。
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只有经过了以上三步骤，企业的产品才是做好了“营”的工作。

３．理好一份计划
一份好计划主要是指销售和促销计划。很多企业在年末制定下一年目标的时

候，踌躇满志，信心十足，可是一到年初要真枪实干的时候却又犯愁———不知如何
实现那个令人心跳的目标。这关键就是缺乏一份严密的可以执行的计划。写好一
份计划关键要做好以下几个步骤：

（１）制定好销售战略，也就是根据各区域市场的需求、竞争态势和企业的资源
状况，明确企业什么时间在什么地方开展什么业务（销售什么产品）。很多企业在
销售的时候，全国四处开花，追求“东方不亮西方亮”。结果由于架子拉得太大，资
源跟不上，管理跟不上，最后哪里都没亮，所以销售战略的明确至关重要。

（２）在制定好销售战略后，依战略将销售目标按产品、区域、时间进行层层分
解，越详实越好。产品方面除了按产品群分，还要细分到具体每个产品；区域方面
从全国分解到大区，到省，再到市，最好是分解到客户和每个终端点；时间方面则从
全年到季度，再到月份，最好到周和天。通过这样层层分解，让总目标有了更多分
目标的支持。

（３）在明确了任务以后，就可以根据市场与任务来确定需要做多少促销活动，
做什么促销活动，同时也可以计算出费用预算。

４．定好一套制度
当营销队伍拿着产品在按计划开展业务时，剩余的工作就是日常的后勤运营

和支持。在全年的运作当中，有许多事情是在计划之外的突发事件，需要灵活处
理。但大多数事情是不断重复的日常管理，因此需要通过制度、流程来规范化。就
目前中小型企业营销的实际需要来看，主要需要在客户管理、促销管理、报表管理、
会议管理、费用管理、办事处管理、货款票管理七大方面做好规范，做到“有法可
依”，通过制度的力量来运作整个营销体系［６］。

案例分析

耐克这一品牌在当今营销世界中创造了奇迹。

耐克正式命名于１９７８年，在其还不足２岁时后来居上，超过了曾雄居市场的
领导品牌阿迪达斯、彪马、锐步，被誉为是“近２０年世界新创建的最成功的消费品
公司”。

在美国，与成年人想拥有名牌跑车相应，约有高达七成的青少年的梦想便是有
一双耐克鞋，“耐克”成为消费者追求的一个“梦”。
耐克公司１９９４年全球营业额达到近４８亿美元。这一数字高过中国５００家大

企业之首大庆石油１９９４年的销售额３５９亿人民币（约合４２亿美元）。
耐克公司的利润从１９８５年的１３００万美元上升到１９９４年的约４亿美元，１０
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年之间利润增长了大约３０倍！

１９９４年，“耐克”的广告费投入为２．８亿美元，若与全球头号广告主宝洁公司
的广告费相比，并不为多，大约只是后者的１／９左右，但富有创意面，极具魅力的耐
克营销传播，为“耐克”赢得了消费者。

耐克公司有一个“成长神话”：在２０世纪６０年代耐克公司创建之初，它还是一
家规模甚小，随时都有可能倒闭的企业。公司的两个创始人布沃曼和耐特都要身
兼数职，公司没有自己的办公楼和完整的经营机构。然而，这样一家简陋、举步维
艰的新创公司，在二三十年中令人惊奇地成长壮大起来。１９８５年耐克公司的全球
利润为１３００万美元，１９９４年公司的全球营业额达４８亿美元之多；其市场占有率
独占鳌头，是位居第三的阿迪达斯公司的两倍多，为２４％。耐克公司的成长步伐
并未减慢，１９９５年与１９９４年相比，全球销售额上升３８％，税前利润增长５５％，耐克
公司股价上涨更是令人啧啧称奇，由两年前的每股４３美元，猛涨到１９９５年的每股

１０３美元。耐克公司的飞速成长令精明自负的华尔街投资商和分析家们迷惑不
解，甚至难堪，因为他们中的许多人在８０年代以前一直不看好耐克公司，声称：“耐
克没有多少发展的基础和前景。”而他们现在只好对自己的失误解嘲道：“上帝喜欢
创造神话，所以他选择了我们意想不到的耐克。”

广告变法重在沟通

一语惊醒梦中人。耐克公司总裁的评论道出了耐克公司成功神话的要谛：耐
克公司注重沟通效果的广告，使耐克品牌深受众爱，迅速成长。

耐克公司的早期广告作品主要侧重于宣传产品的技术优势，因为当时品牌定
位在正式竞技体育选手市场上。当然一些休闲跑步者及体育锻炼的人也购买耐克
鞋，一则穿着舒适，另一则由于耐克广告宣传：谁拥有耐克，谁就懂得体育！这对消
费者有一定的影响。但这段时期的耐克广告还称不上是真正意义上的沟通，耐克
的沟通广告是在其“广告变法”中产生出来的。

２０世纪８０年代，耐克产品开始从田径场和体育馆进入寻常百姓家（特别是十
几岁的少年）。于是耐克公司必须在不失去正规体育传统市场情况下，尽力扩大耐
克广告的吸引力，为此耐克必须像李维斯品牌（牛仔服的领导品牌）一样，成为青年
文化的组成部分和身份象征。

耐克公司在两个完全不同的市场作战，它面临的难题是在适应流行意识和宣
传体育成就上如何获得平衡与一致，耐克公司开始重新思考其广告策略了。

真正的突破是１９８６年的一则宣传耐克充气鞋垫的广告，在广告片中耐克公司
不是采用一味宣传产品技术性能和优势的惯常手法，而是采用一个崭新的创意：由
代表和象征嬉皮士的著名甲壳虫乐队演奏的著名歌曲《革命》，在反叛图新的节奏、

旋律中，一群穿戴耐克产品的美国人正如痴如醉地进行健身锻炼……这则广告准
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确地迎合了刚刚出现的健身运动的变革之风和时代新潮，给人以耳目一新的感觉。

耐克公司原先一直采用杂志作为主要广告媒体，向竞技选手们传递产品的信息，但
自此以后，电视广告成为耐克的主要“发言人”，这一举措使得耐克广告更能适应其
产品市场的新发展。

耐克公司的广告变法是相当成功的，这首先体现在公司市场份额的迅速增长：

一举超过锐步公司成为美国运动鞋市场的新霸主。耐克的长期竞争对手锐步公司
也不得不跟着效仿，像耐克一样强调沟通风格而不仅仅是产品功能，同时锐步公司
改用ＣｈｉａｔＤａｙ公司作为广告代理商，后者曾在２０世纪８０年代中期当过一阵耐克
的代理商，以图重振昔日雄风。然而这一切均无济于事，抢先一步的耐克公司产品
的风格和优点已在消费者心中占据了不可动摇的地位。

耐克公司的广告变法为其赢得了市场和消费者，但更重要的是耐克公司在变
革中，逐渐掌握了广告沟通艺术，形成自己独特的广告思想和策略，那就是必须致
力于沟通，而不是销售诉求。这一策略与大多数美国公司的广告策略是根本不同
的，但正是这一独特的策略和作法，使得耐克公司在市场拓展中不断成功，迅速
成长。

崇拜与对话：共鸣沟通

耐克公司拓展市场的首要突破口是青少年市场，这一市场上的消费者有一些
共同的特征：热爱运动，崇敬英雄人物，追星意识强烈，希望受人重视，思维活跃，想
象力丰富并充满梦想。针对青少年消费者的这一特征，耐克公司使用“明星攻势”

的法宝，相继与一些大名鼎鼎、受人喜爱的体育明星签约，如乔丹、巴克利、阿加西、

坎通纳，等等，他们成为耐克广告片中光彩照人的沟通“主角”。在广告片“谁杀了
兔子乔丹”中，一度上视率很高的体坛英杰之一迈克尔·乔丹和另一个受人喜爱的
卡通片角色巴格斯·本尼（兔子乔丹）先后出现在片中。广告开始的镜头是本尼正
在地洞中呼呼大睡，突然地面上传来强烈的震动，把本尼弄醒了，他爬出洞一看，原
来是四个家伙在玩篮球，本尼抱怨了几句，但却受到那些人的攻击，他们把本尼像
球一样在空中抛来抛去，本尼大叫：“这是与我为敌！”这时，飞人乔丹出现了，前来
帮助他的卡通朋友兔子乔丹，一场篮球大战随即开始……

在这个电视广告片的画面上，几乎没有出现耐克产品的“身影”，没有像其他广
告那样宣扬产品、陈述“卖点”，只是用受人注目的飞人乔丹和兔子本尼演绎了一场
游戏或者说是一段故事。此外，２０世纪９０年代耐克公司还专门设计推广了一种
电脑游戏，让参与者可在游戏中与球王乔丹一起打篮球。耐克掌握了十几岁少年
厌恶说教、独立意识增强的特点，充分发挥和迎合他们的想象力与自我意识，从“乔
丹”意识到“热爱运动的我”，从“穿着耐克鞋的乔丹”联想到“穿着耐克鞋的我”……

在一连串的消费者自我想象、对比中，耐克公司与其目标市场的沟通，就自然而然
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地形成，耐克品牌形象在潜移默化中深植在顾客的心里。

广告最主要目的就是沟通，我们称耐克广告是真正的广告，就是因为它是真正
的沟通。耐克广告代理商 Ｗ＆Ｋ公司的计划总监ＣｈｒｉｓＲｉｌｅｙ对比耐克公司与锐
步公司的广告之后评论说：“你把耐克和锐步的广告拿给１４～１５岁的小孩们看，他
们肯定会说：‘锐步又在打我的主意，他们用体育运动和健康来卖广告。’；但他们谈
论耐克广告的方式是截然不同的：‘你瞧，耐克那帮家伙又在挥霍钱财啦！真弄不
明白他们是怎样管理自己的广告经费的。’这意味着他们理解我们，知道耐克本可
以采用传统营销导向的广告方式。”毫无疑问，耐克公司针对青少年市场的一系列
广告达到了目的，受到青少年顾客的认同，而正是他们是这一市场争夺战最具权威
的裁判员。

耐克公司在青少年市场上的成功广告还不足以反映其广告的沟通真谛，许多人
认为耐克广告沟通术就是“明星攻势”加上与众不同的广告画面、情节。但事实并非
如此，起到根本性作用的不是沟通的形式而是内容，是在广告中与消费者进行心与心
的对话！耐克广告的沟通也因此获得能让消费者产生强烈共鸣的优良效果。

耐克公司在针对体育爱好者消费群体时，其沟通内容着意于向视听大众传递
这样的信息：耐克和你一样是体育世界的“行家”，我们都知道体育界所发生的一
切。所以耐克公司在广告片中向你展示的是一个真实客观的体育世界。在以棒球
明星宝·乔丹为广告主角的系列幽默广告“宝知道”中，滑稽可笑、逗人发笑的宝·

乔丹，吸引了一大批青少年视听者的注意，为宣扬耐克品牌，建立沟通做出很大的
贡献。后来宝·乔丹臀部受伤，不能上场竞技而不得不告别体坛，宝·乔丹失去了
广告价值，一般情况下，解除合约、一脚踢开是美国商业社会天经地义的做法。耐
克公司没有这样，而是继续与他合作拍广告，这一举措与青少年消费者产生了强烈
的共鸣：耐克与我们一样不会抛弃一个不幸的昔日英雄。又如，耐克公司雇佣“臭
名远扬”的巴克利拍广告，巴克利在篮球界有“拳师”的绰号，逞凶斗狠，脾气火爆，

常有出格之举。耐克公司没有隐瞒遮掩这些，它创作了一个电视广告片，主角就是
孔武凶狠的巴克利，在球赛中击败对手，拉烂篮板……看到此片的体育迷们都会产
生同感：是巴克利！他就是这样。于是耐克与消费者之间有了良好的沟通，这种沟
通一次又一次地加强不断与消费者产生共鸣，以致最终耐克公司和其品牌成为顾
客们忠实的“伙伴”和“知己”，甚至是相互一体、不分彼此了，而耐克品牌迅速崛起，

独领风骚，自然是情理之中。

自我与自尊：价值沟通

耐克公司在女性市场上的广告更是匠心独运、魅力无穷。耐克公司比锐步公
司较晚进入女性市场，部分原因是耐克认为其气垫技术革命的广告主题是针对男
士们的，如果当时反过来吸引女性，那么势必损及男鞋市场的增长势头。当时耐克
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管理者及时纠正了在加利弗尼亚进行的一些促销活动，公司认为活动超出了公司
的原意。公司管理者不想损害自己作为一家技术先进、勇于创先的体育用品公司
的良好声誉，沦为一个女性味十足的流行用品公司。
当耐克公司在青少年市场和男性市场上牢牢站稳脚跟后，转而集中火力进攻

女性市场。广告创意方案的策划者Ｊａｎｅｔ和Ｃｈａｒｌｏｔｔｅ两位女士采用自我审视的方
法来了解女性的内心世界，以女人与女人的“对话”作为主要沟通手段。广告作品
采用对比强烈的黑白画面，背景之上凸现的是一个个交织在一起的“不”字，广告文
字富有情意，意味深长，语气柔和但充满一种令人感动的关怀与希望：
在你一生中，有人总认为你不能干这不能干那。在你的一生中，有人总说你不

够优秀不够强健不够天赋，他们还说你身高不行体重不行体质不行，不会有所作
为。他们总说你不行在你一生中，他们会成千上万次迅速、坚定地说你不行，除非
你自己证明你行。
广告是登载在妇女喜爱的生活时尚杂志上。广告文字似乎不像是一个体育用

品商的销售诉求，而更像一则呼之欲出的女性内心告白，但广告体现出耐克广告的
真实特征：沟通，而非刺激。如同其他耐克广告，这则广告获得巨大成功，广告刊发
后，公司总机室的电话铃声不断，许多女性顾客打电话来倾诉说：“耐克广告改变了
我的一生……”“我从今以后只买耐克，因你们理解我。”这些结果也反映在销售业
绩上，耐克女性市场的销售增长率快过其男性市场。２０世纪８０年代后期女性市
场上耐克远逊锐步的状况发生根本改变。研究表明，在这市场上耐克品牌的提及
率及美誉度已超过锐步。
耐克公司在短短的二三十年时间里，由一家简陋的小鞋业公司成长为行业霸

主，由鲜为人知到今天名满天下，耐克营销传播居功甚伟，在某种意义上，是耐克传
播创造了耐克神话。

资料来源：耐克梦·耐克传播·耐克神话［Ｊ］．销售与市场，１９９６（８）．

思考讨论题

１．试分析耐克是如何从一家规模甚小，随时都有可能倒闭的企业发展成现在
家喻户晓的企业的？

２．营销管理在耐克成长过程中发挥了怎样的作用？

３．耐克的成功对我国中小型企业的营销管理工作有什么启示？

关 键 术 语

渠道冲突（ＣｈａｎｎｅｌＣｏｎｆｌｉｃｔ）
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渠道合作（ＣｈａｎｎｅｌＣｏｏｐｅｒａｔｉｏｎ）

差异化营销（ＤｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｔｅｄＭａｒｋｅｔｉｎｇ）

分销渠道（ＤｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎＣｈａｎｎｅｌ）

市场渗透定价（ＭａｒｋｅｔＰｅｎｅｔｒａｔｉｏｎＰｒｉｃｉｎｇ）

市场定位（Ｐｏｓｉｔｉｏｎｉｎｇ）

市场撇脂定价（ＭａｒｋｅｔｓｋｉｍｍｉｎｇＰｒｉｃｉｎｇ）

营销环境（ＭａｒｋｅｔｉｎｇＥｎｖｉｒｏｎｍｅｎｔ）

市场渗透战略（ＭａｒｋｅｔＰｅｎｅｔｒａｔｉｏｎ）

思　考　题

１．中小型企业营销管理的主要原则是什么？举例说明如何运用。

２．产品的整体概念包含哪几个方面？

３．一般产品的生命周期经历哪几个阶段？具有怎样的特征？不同阶段营销
方面应该有哪些侧重？

４．什么是品牌？举例说明一个品牌策略成功运用的例子。

５．产品组合的要素包括什么？主要的产品组合策略有哪些？

６．影响产品价格的因素有哪些？产品定价策略有哪些？应该如何运用这些
策略？

７．一般营销渠道的结构是怎样的？中小型企业在建立营销渠道时应该注意
什么？

８．试分析现阶段我国中小型企业营销管理中存在的问题并给出合理的建议。
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导读案例

海尔致力于多元化的发展，其战略可分为三个阶段，第一阶段是１９８４－１９９１
年期间的名牌发展战略，只做冰箱一种产品，通过７年时间做冰箱，逐渐建立起品

牌的声誉与信用。第二阶段是１９９１－１９９８年期间的多元化产品战略，按照“东方

亮了再亮西方”的原则，从冰箱到空调、冷柜、洗衣机、彩色电视机，每一到两年做好
一种产品，７年来重要家电产品线已接近完整，即全部家电。第三阶段是从１９９８
年迄今为止的知识产业和国际化战略发展阶段。但是如果我们认真去看一下海尔
的产品结构，就会发现用“国际化”来概括目前海尔的战略至少是不全面的。因为

海尔在计算机、手机、生物制药、家庭整体厨房之类的投入，明显地从多元化产品领
域，进入了多元化产业经营的格局。一句话，海尔目前显然在以多元化战略来谋求

企业增长。这是一个真正充满陷阱的增长之路，因为从多元化未来发展看只有三

种出路：第一，是谋求业务转型的多元化，这要求海尔接下来要出售或关闭其家电
部门，在新业务上选取一点成为行业老大，就像当年的诺基亚一样；第二，是像ＧＥ
一样，通过卓越的战略控制，在各个点上成为行业老大，成不了的就撤退；第三，是
海尔对各种业务进行分析，从一些新业务中撤退，重新集中力量回到它的核心业

务，或者最多兼顾一两种新业务。海尔成功地将一场家电业的功能之争转化为“服
务”之争，通过“免费服务”模式获得先入优势，形成良好的品牌形象，进而获得“高

价”回报，从而使对手即便模仿了“服务”模式，也会因成本太高而被拖死。由此，我
们发现尽管所有的人都知道海尔是靠服务，知道海尔通过服务来支撑品牌，但没有
人能在服务上超过海尔，从海尔的核心竞争能力我们很容易懂得这一点：其实不是
不能，而是实行的成本太高。
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如果海尔就此打住，家电业的霸主地位非他莫属。在服务支撑品牌这一核心
竞争能力的支撑下，海尔几乎可以做到向各种家电产品线的扩张，事实也的确如
此，海尔兼并杭州西湖电视机厂后，短短的两年就跻身电视生产前三名，海尔的内
在能力受到了业内外人士的交口称赞。海尔将这一扩张线延伸到了手机、计算机、
金融、生物制药，等等。海尔对此也毫不隐讳，并将自己的远景目标清楚地定义为：
“以现有白色家电的核心能力为基础，实施国际化和多元化战略，以努力提高人类
生活水平为目标，一方面拓展国际市场发展空间，另一方面向信息技术、住宅设施
等领域进行多元化扩展，创海尔国际名牌，把海尔集团发展成为一个具有较强核心
能力的大型的跨国公司。”
正是由于海尔在发展的不同阶段综合分析内、外部环境的变化和自身的优劣

势，明确了发展到不同阶段的战略定位，并以其为指导才使其不断稳步扩张。企业
总体战略定位以及营销战略定位、市场战略定位和产品战略定位在企业发展过程
中起到至关重要的作用。

　　通过对本章的学习将了解以下内容
战略定位理论的发展历程

战略定位与战略的关系

营销战略定位的模式与策略

市场战略定位的步骤与策略

产品战略定位的方法

企业战略定位的误区

８．１　企业战略定位概述

８．１．１　战略定位理论的发展过程

　　定位原本是市场营销学中的一个概念，最早出现在１９７２年艾尔·里斯（Ａｌ
Ｒｉｅｓ）和杰克·特劳特（ＪａｃｋＴｒｏｕｔ）联合发表在美国《广告时代》上的文章《定位时
代》。文章发表后，产品定位、市场定位、品牌定位、文化定位相继成为企业经营的
热点问题。
从战略角度研究定位问题的代表人物是美国哈佛商学院的迈克尔·波特（Ｍｉ

ｃｈａｅｌＥ．Ｐｏｒｔｅｒ）。２０世纪８０年代，以波特为代表的定位学派（ＰｏｓｉｔｉｏｎｉｎｇＳｃｈｏｏｌ）
曾经是企业战略理论的主流观点。波特在理论界和企业界的研究与实践基础上，
提出分析产业结构和竞争对手的理论与方法，形成了著名的定位学派。波特认为，
战略定位（ＳｔｒａｔｅｇｉｃＰｏｓｉｔｉｏｎｉｎｇ）是企业竞争战略的核心内容，形成竞争战略的实
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质就是要在企业与其环境之间建立联系。尽管企业环境的范围广泛，包含着社会
的、政治的、经济的、历史的、文化的因素，但企业环境的最为关键的部分就是企业
投入竞争的一个或几个产业，产业结构强烈地影响着市场竞争规则的建立以及企
业竞争战略的选择。因此，一个企业的战略目标就在于使企业在产业内部获得最
佳位置，并通过影响和作用于各种市场竞争力量来保护这一位置。

１９９１年，波特深入阐述了战略定位之于企业竞争制胜的重要性。他认为，企
业战略的目标是为了企业获得成功，成功取决于企业是否有一个有价值的相对竞
争地位，而有价值的相对竞争地位来源于企业相对于竞争对手的持续竞争优势，竞
争优势有成本优势和特色优势两种基本类型，选择何种优势类型是企业战略定位
的一个重要内容。

知识链接

定位之父：杰克·特劳特

　　杰克·特劳特是定位之父，被摩根士丹利推崇为高于迈克尔·波特的战略家。

杰克·特劳特是全球最顶尖的营销战略家，也是美国特劳特咨询公司总裁。他于

１９６９年以《定位：同质化时代的竞争之道》论文首次提出了商业中的“定位”（Ｐｏｓｉ
ｔｉｏｎｉｎｇ）观念，１９７２年以《定位时代》论文开创了定位理论，１９８１年出版学术专著
《定位》。１９９６年，他推出了定位论落定之作《新定位》。

２００１年，定位理论压倒菲利普·科特勒、迈克尔·波特，被美国营销协会评为
“有史以来对美国营销影响最大的观念”。商业中的战略概念源自军事领域，本义
是“驱动军队抵达决战地点”。杰克·特劳特根据军事中“选择决战地点”的概念提
出定位观念，用以界定企业经营要创造的外部成果，企业内部运营规划相应成为
“如何驱动军队抵达”去创建定位。具体而言，是指企业必须在外部市场竞争中界
定能被顾客心智接受的定位，回过头来引领内部运营，才能使企业产生的成果（产
品和服务）被顾客接受而转化为业绩。

随着商业竞争日益兴起，先在外部竞争中确立价值独特的定位，再引入企业内
部作为战略核心，形成独具的运营活动系统，成为企业经营成功的关键。定位选择
不仅决定企业将开展哪些运营活动、如何配置各项活动，而且还决定各项活动之间
如何关联，形成战略配称。

伴随商业界运营效益的普遍提升和最佳实践的日趋通用，战略定位日益成为
企业创造竞争优势的要求，有别于传统的“管理咨询”，杰克·特劳特创建特劳特伙
伴公司，开创了“战略定位咨询”。

杰克·特劳特现任特劳特伙伴公司（Ｔｒｏｕｔ＆Ｐａｒｔｎｅｒｓ）总裁。特劳特伙伴公
司，是当今世界上最为著名的营销咨询公司之一，总部设在美国康涅狄格州（Ｃｏｎ
ｎｅｃｔｉｃｕｔ）的老格林威治（ＯｌｄＧｒｅｅｎｗｉｃｈ）区，在１４个国家设有分部。特劳特伙伴
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的全球专家网络，运用特劳特先生的理论为企业把脉咨询，同时也对这一理念进行
发展，特劳特先生则对这个网络进行着监控和管理。特劳特伙伴服务的客户有：

ＡＴ＆Ｔ、ＩＢＭ、汉堡王、美林、施乐、默克、莲花、爱立信、Ｒｅｐｓｏｌ、惠普、宝洁、西南航
空和其他财富５００强企业。

另外，企业竞争优势必然要涉及竞争范围（包括产品、顾客、区域等），因此，竞
争范围的选择也就成为企业战略定位的一个重要内容。企业在追求几种优势类型
或不同竞争范围的时候，通常可能存在逻辑上的冲突，因而战略定位就成为企业竞
争战略的核心内容。

１９９６年，波特针对理论界和企业界存在的关于战略定位的种种认识误区作了
深刻的分析，进一步丰富和发展了企业战略定位的理论与方法。他明确指出，战略
定位的目的首先在于创造一个独特的、有价值的、涉及不同系列经营活动的地位。

从本质上讲，战略定位就是选择与竞争对手不同的经营活动或以不同的方式完成
类似的经营活动等。在同一产业中，战略定位，相对于竞争对手的战略和结构上的
差异，往往是企业持续竞争优势和超额利润回报的重要来源。

总之，波特的战略定位理论与方法的本质在于，在企业经营环境约束条件下，

寻找和确定适合企业生存与发展的理想位置。从这个意义上说，战略定位起源于
安德鲁斯（Ｋ．Ｒ．Ａｎｄｒｅｗｓ）的研究。１９７１年，安德鲁斯在《公司战略概念》一书中所
提出的战略理论及其分析框架一直被视为现代企业竞争战略理论研究的起点。在
安德鲁斯的ＳＷＯＴ分析框架中，Ｓ是指企业的强项（Ｓｔｒｅｎｇｔｈ），Ｗ 是指企业的弱
项（Ｗｅａｋｎｅｓｓ），Ｏ是指环境提供的机会（Ｏｐｐｏｒｔｕｎｉｔｙ），Ｔ是指环境造成的威胁
（Ｔｈｒｅａｔ）。按照古典战略理论的完整概念，战略应该是一个企业“能够做的（Ｃａｎ
Ｄｏ）”和“可能做的（ＭｉｇｈｔＤｏ）”两个维度之间的有机匹配（Ｆｉｔ）。其中，企业“能够
做的”取决于组织的强项与弱项，“可能做的”取决于环境的机会与威胁。

后来，明茨伯格在回答“什么是企业战略”的问题时这样认为，简单地说，它可
以包括产品及过程、顾客与市场、企业的社会责任与自我利益等任何经营活动和行
为。不过，最重要的是，战略应该是一种定位，是一个组织在自身环境中所处的位
置。对企业来讲，就是确定自己在市场中的位置。定位，实际上成为企业与环境之
间的一种中间力量，使得企业的内部条件与外部环境实现匹配。“战略是一种定
位”这一观点就是要把企业的重要资源集中到相应的地方，形成一个由产品和市场
构成的“生长圈”。

回顾企业战略理论发展过程就会发现，从１９世纪７０年代以来到现在，企业战
略定位理论研究方法实际上都是围绕着安德鲁斯的分析框架进行的，只不过在不
同的时期有着不同的表现形式而已。而且，这一研究重点的变化经历了一个循环
的过程，即从内外匹配到企业外部再到企业内部。如果把现有企业战略定位理论
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与方法的内涵界定为解决企业“能够做的”和“可能做的”这两个维度之间的匹配问
题，那么，归纳一下企业战略定位理论的发展逻辑，可以发现，企业战略定位的理论
与方法不外乎以下三种思维模式，即内外匹配式、由外而内式和由内而外式。三种
思维模式对企业战略定位理论的发展一直发挥着重要作用，只不过在不同的阶段
有着不同的影响程度而已。
从企业战略定位理论的发展过程来看，企业战略定位的思维基点一直是在“内

外匹配—外部环境—内部条件”的框架内转换，呈现出一种连续的、循环的演变趋
势，如图８１所示。

图８１　企业战略定位思维基点动态演变示意图

从图８１可以看出，企业战略定位的思维基点随着企业经营环境的变化以及
企业战略理论的发展而不断变化，这在一定程度上反映了企业在战略定位过程中
对自身内部条件以及外部环境因素的认知水平的变化。特别是当企业战略定位理
论与方法不能有效解释和解决企业经营过程中的实际问题时，企业战略定位理论
往往就尝试从另外一个角度探求答案。需要说明的是，企业战略定位思维基点的
转移只是表明了某一思维模式在某一时期占有一定程度的主导地位，并不表明其
他战略定位思维模式就不存在。事实上，三种战略定位思维模式一直是同时存在、
互相影响、共同发展的。

８．１．２　战略定位与战略

在发表于《哈佛商业评论》上的《什么是战略》的文章中，波特把战略分为三个
层次：第一是定位（战略就是创造一种独特、有利的定位，涉及各种不同的运营活
动）；第二是取舍（战略就是在竞争中做出取舍，其实质就是选择不做哪些事情）；第
三是配称（在企业的各项运营活动之间建立一种配称。）
所以这个层次上的定位，就是竞争空间的选择，以及如何在一个竞争空间中通

过优化价值链产生竞争优势。如波特在《什么是战略》中选择的西南航空公司，其
定位主要是选择美国短线航空市场，取舍就是确定一种基本战略（低成本或者差异
化），在基本战略的指导下对有关的运行流程、活动确定做什么、不做什么，以支持
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基本战略，如西南航空公司选择低成本战略，所以去掉了送餐、送票、订票代理等项
目。“配称”就是对各项活动之间的配合不断优化，持续改进，从而发挥协同效应，

起到１＋１＞２的作用，产生对手无法模仿的持续竞争优势［１１］。

知识链接

迈克尔·波特简介

　　波特是当今全球第一战略权威，被誉为“竞争战略之父”，是现代最伟大的商业
思想家之一。波特毕业于普林斯顿大学，后获哈佛大学商业经济学博士学位，并获
得斯德哥尔摩经济学院等７所著名大学的荣誉博士学位。２０００年１２月，迈克尔·

波特获得哈佛大学最高荣誉“大学教授”（ＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙＰｒｏｆｅｓｓｏｒ）资格，成为哈佛大
学商学院第四位得到这份“镇校之宝”殊荣的教授。如果说彼得·德鲁克是管理学
思想的智慧型天才，那么，迈克尔·波特可能就是最具影响力的思想家。在２００２
年５月埃森哲公司对当代最顶尖的５０位管理学者的排名中，迈克尔·波特位居第
一。作为最受推崇的商学大师之一，波特教授撰写过１６部书及１００多篇文章。他
提出的“竞争五力模型”、“三种竞争战略”在全球被广为接受和实践，其竞争战略思
想是哈佛商学院的必修的科目课之一。波特教授的书籍风靡全球，被翻译成中文
并在中国国内大量发行的主要著作有《竞争优势》、《竞争战略》、《竞争论》、《国家竞
争优势》、《日本还有竞争力吗》等。

波特教授不仅担任杜邦、宝洁、壳牌、Ｓｃｏｔｔｓ公司、台湾积体电路制造股份有限
公司（ＴＳＭＣ）等著名跨国公司的顾问，也在政府和国际组织的政策制定中扮演着
重要角色。１９８３年，他曾应邀出任美国里根总统的产业竞争委员会主席一职，帮
助引发了１９８０年美国乃至世界的有关竞争力初始工作，带动了当时美国经济的复
苏。自１９９８年开始，波特还担任世界经济论坛《全球竞争力报告》项目（Ｇｌｏｂａｌ
ＣｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅｎｅｓｓＲｅｐｏｒｔ）的主席一职。

波特毕生获得过无数奖项，他因对工业组织的研究而荣获哈佛大学的“大卫·

威尔兹经济学奖”；波特在《哈佛管理评论》上的论述，已经５度获得“麦肯锡奖”；

１９９０年，他的著作《国家竞争优势》一书被美国《商业周刊》选为年度最佳商业书
籍；１９９１年，美国市场协会给波特颁发“市场战略奖”；１９９３年，管理学院推选波特
为杰出商业战略教育家；１９９７年，美国国家经济学人协会将“亚当·斯密奖”授予
波特，以表彰他在经济领域所取得的卓越成就。此外，波特还获得“格雷厄姆都德
奖”、“查尔斯·库利奇·巴凌奖”等众多杰出奖项。

　　从企业战略管理的过程来看，企业战略定位处于制定企业战略这一环节的最
前端，因此，一个好的战略定位是企业战略管理成功的开端，可以说，它是企业战略
管理的基础和前提。
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１．企业战略定位是企业战略管理的方向和目标
明确企业的战略定位将有利于企业战略管理，同时，企业的战略定位还为企业

管理者在企业决策过程中提供一个目标，使企业不至于在纷乱的市场中迷失自己。
因此，企业需要理性地表达自己的发展方向和经营宗旨，即企业战略定位。如果企
业在发展过程中放弃了自己的定位，那么企业的战略管理就会漫无目的，最终会使
企业无所适从，一事无成。制定明确、符合企业实际情况的战略定位是保证企业可
持续发展的需要。

２．在动态的竞争环境中，企业战略定位是保持和增强企业竞争优势的要求
在动态竞争环境中，企业处于一个周期渐短的经济环境中，这要求企业强化战

略定位，扎实企业战略管理的基础。目前，我国企业的竞争手段还十分低下，战略
趋同严重，最常见的就是价格战和产品同化，这种策略不但压缩了行业利润，降低
了企业产品创新能力，更可怕的是将行业的“蛋糕”越做越小，使得处于企业价值链
中的所有企业受到伤害，恶化了企业的生存环境。在这种情况下，企业应当根据企
业的核心能力和市场变化进行战略定位，推行差异化战略，避开战略趋同和恶性竞
争，使自己在市场中能有独立的发展思路，减少短期环境变化对企业战略的影响，
进而保持和提高企业的竞争优势。

３．企业战略定位是企业发展的指南针
目前，经济环境的变化使我国许多企业面临着二次创业的问题。企业的二次

创业要求企业重新审视自我，明确自己的战略定位，这是现阶段我国许多企业战略
管理的重点。企业只有找准了方向，才能让企业最大限度地集中资源，高效利用资
源，从重点突破，有所为有所不为，使企业在发展中不断突破。

８．２　企业战略定位的相关理论

８．２．１　企业战略定位理论学派

１．两大学派
对企业战略的研究是从２０世纪中期在欧美国家开始的。以１９７７年在美国匹

兹堡大学的一次学术会议为标志，战略管理正式成为一门独立的学科。在企业战
略理论发展的过程，由于研究的角度不同，产生了两个不同的学派：外部环境学派
和内部资源学派。

（１）外部环境学派（又称产业组织学派）
外部环境学派兴起于２０世纪六七十年代，该学派的代表人物毫无疑问应该是

哈佛大学教授迈克尔·波特，他的著作《竞争战略》和《竞争优势》成为企业制定战
略的宝典，也是现代市场营销学的理论基础之一。

０４２



外部环境学派的基本观点如下：企业的外部环境（特别是行业和竞争环境）

决定着企业能否赢得高额利润；企业的资源和能力优势不具有长久稳定性，其他
企业通过模仿或购买，同样可以获得；外部环境是企业成功地制定战略的决定性
因素；企业的内部资源和能力须服从于外部环境中存在的机会和威胁而进行
调整。

根据上述基本观点，战略管理的首要任务是寻找并进入有吸引力的行业。迈
克尔·波特提出的五力模型就是完成这一任务的分析工具。企业战略管理的另一
个重要任务是如何在已经选择的行业中合理地定位。波特和他的同事们进而提出
三种基本的战略定位模型：成本领先战略、差异化战略及目标集聚化战略。

（２）内部资源学派
内部资源学派兴起于２０世纪８０年代以后，“核心能力”理论是这一学派的代

表。内部资源学派的基本观点是：每个组织都是独特资源和能力的结合体。这种
独特的资源和能力的集合是成功地制定战略的基础和出发点，也是利润的源泉；这
种独特的资源和能力是伴随着组织的发展过程而积累起来的，其他的组织难以通
过模仿、购买之类的手段而获得，除非重复其发展过程———这也是不可能的；并不
是公司所有的资源和能力都有潜力成为持续竞争优势的基础，只有当资源和能力
是珍贵的、稀有的、不完全可模仿的和不可替代的，这种潜力才能变成现实；当公司
的资源和能力能增加公司的外部环境机会或减少威胁时，这种资源（包括能力）才
是有价值的。

从内部资源学派的基本观点出发。我们可得出如下结论：第一，对于外部环境
中所存在的诸多机会，公司只应精心选择少数几个能够充分发挥其资源和能力优
势的机会。第二，如果公司能够预见到未来较长时间会出现的机会，那么，公司现
在要做的是学习积累和培养相关的资源和能力。第三，虽然公司也要重视克服自
身的弱点，但更重要的是公司应该更专注于培养、强化以及发挥自身的优势能力。

也就是说，公司应该做自己最擅长的业务，而把自己不擅长的业务让给更擅长的人
去做。

２．两大学派的比较分析
比较上述两大学派的基本观点，它们的根本分歧在于战略的基本着眼点和出

发点不同。

外部环境学派以环境分析为着眼点，认为公司应在外部环境限制的框架内制
定自己的战略，而且认为战略的根本任务是“定位”。

内部资源学派以企业自身拥有的独特资源和能力作为制定战略的出发点，认
为战略的根本任务之一是界定企业已拥有的资源和能力，最大限度地开发和培养
新的有关未来外部环境机会的资源和能力。战略所要回答的问题是：现在我们能
做什么，将来我们应该能做什么，以及我做什么会做得最出色［６］。
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８．２．２　企业战略定位的不同层次

企业战略定位是具有层次性的，由高到低包含总体战略定位，经营战略定位和
营销战略定位，其中营销战略定位可分为市场战略定位和产品战略定位。最高层
次的定位是确定企业未来的发展方向，确定企业所要从事的行业；第二层次的定位
是要确定企业在其所进入的某一行业或细分行业中占据什么样的位置以有效与对

手展开竞争；最低层次的定位则是与对手在争夺同种产品市场份额的短兵相接中
利用产品与品牌传播手段在消费者心灵中占据某一特殊位置。其中，最高层次的
定位将最终决定较低层次的定位。然而，当较低层次的定位发展到一定程度时，其
也将会影响较高层次的定位，如图８２所示［５］。

图８２　企业战略定位的层次

总体战略定位是企业基于长远发展的需要，在综合分析外部环境和机遇与内
部资源能力的基础上确定企业的经营重心，规划企业的总体行动，追求企业的总体
效果。它所确定的目标和发展方向是一种原则性和总体性的规定，是对企业未来
的总体谋划。当内外环境发生重大变化时，企业会在慎重思考的基础上对总体战
略定位进行调整，如改变服务对象，或者从原来的行业转变到新的行业，以及转变
企业原来的资源投向，形成新的经营模式。
企业经营战略定位是指企业的某一战略业务单元（ＳＢＵ）在其所进入的行业或

细分行业内确立其市场地位和发展态势，主要解决如何在市场上与竞争对手展开
竞争，资源如何分配等问题。
菲利普·科特勒认为营销战略定位就是对公司的产品进行设计，从而使其能

在目标顾客心目中占有一个独特的、有价值的位置的行动。营销战略定位是在目
标市场消费者的心目中为企业的产品寻找一个独一无二的位置，以实现企业的销
售目标。营销战略往往是其战略的核心内容。对营销战略定位就是以理性、科学
的管理来把握需求差异巨大而且多变的市场，在激烈的竞争中保持持久的竞争优
势。在静态条件下，企业通过成本领先、产品差异化等手段建立的竞争优势可以保
持相对较长的时间；而在动态不确定环境下，任何竞争优势都是短暂的，因为对手
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可以模仿、学习获得同样的能力；或者干脆试图改变规则来“破坏”平衡。因此动态
条件下的竞争模式是通过获取短暂优势来建立持久优势的。动态的市场环境要求
企业对市场必须“高瞻远瞩”，在进行营销战略定位时要关注每一个环节。

８．２．３　企业战略定位流程

根据企业战略定位的流程图，如图８３所示，可以清楚地看到战略定位处于制
定企业战略这一环节的最前端，企业战略定位的制定包括诊断，战略定位及战略的
形成，执行和评估几个环节。

图８３　企业战略定位流程图

１．诊断
诊断是对企业所处的外部环境和所拥有的内部资源做一个完整地分析，进而

发现外部环境所能提供给企业的发展机会以及可能面临的威胁和企业自身所拥有

的优势和劣势。诊断是战略定位形成的关键步骤。
（１）内部资源分析
对企业内部资源的分析，包括对企业现有的经营状况，如企业的业绩、产品开

发和营销、财务、人员、技术、管理能力以及各种资源等的分析，其目的是要明确企
业的优势及劣势。为企业在未来的发展中如何扬长避短指明了战略方向。内部资
源的主要分析方法有：内部因素评价矩阵和柔性分析。
外部环境分析是指详细分析影响企业生存和发展的各种外界因素。它包括宏
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观环境、产业环境和微观环境。宏观环境一般指国家的政治、法律、经济、社会文
化、科学技术等因素。主要分析这些宏观因素对企业经营的影响和企业长远目标
的影响。产业环境是指企业所从事的产业中对企业的经营有重要影响作用的各种
因素，如产业结构、产业发展趋势、市场竞争格局、市场供求状况、产业政策等。主
要目的在于考察企业的市场定位等，从而为确定企业经营的方向和思想、提出经营
目标打下基础。微观环境是指和企业关系密切、影响直接的外界环境因素，如竞争
者、消费者、替代者、供给者、潜在进入者、互补者等，主要分析企业直接面临的竞争
环境。外部环境的主要分析方法有：ＰＥＳＴ分析、波特五力模型、外部因素评价矩
阵和竞争态势矩阵（ＣＰＭ矩阵）。

２．战略及战略定位的形成
经过对企业所处的外部环境和拥有的内部资源的分析，便可以根据分析结果

决定企业应该采取的战略定位和战略。在第４章中对战略的选择作出了详细的
阐释。

３．执行
在战略定位和战略的指导下，企业制定和执行相应的经营战略定位和经营战

略，营销战略定位和营销战略及其所包含的市场战略定位和市场战略，产品战略定
位和产品战略。所有这些战略定位及战略都以企业总体战略定位和战略为中心，

系统地、有效地渗透到企业经营的各个方面。在执行的过程中要避免受到其他利
益的诱惑而导致的战略定位和战略偏离，保持战略定位不折不扣地实施。

４．评估
即在执行的过程中不断评估当前制定并且执行的战略定位是否符合企业长远

的发展。不断分析企业外部环境发生的变化和内部资源优劣势的更替，对战略定
位做出适当的、慎重的调整，不断优化企业战略定位，使之更适合企业的发展。但
是在这个过程中，应避免经常性的对战略定位进行大范围的变更。企业应该以科
学的方法分析企业发展的战略定位，找到适合自己发展的道路，不能盲目跟随别人
来改变本企业的战略定位。这样盲目改变战略定位在短期内无法评估其长期效
应，很可能造成企业经营的混乱。

知识链接

企业使命

　　企业使命是企业经营者确定的企业生产经营的总方向、总目标、总特征和总的
指导思想。简单地理解，企业使命应该包含以下的含义：

（１）企业的使命实际上就是企业存在的原因或者理由，也就是说，是企业生存
的目的定位。不论这种原因或者理由是“提供某种产品或者服务”，还是“满足某种
需要”或者“承担某个不可或缺的责任”，如果一个企业找不到合理的原因或者存在
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的原因连自己都不明确，或者连自己都不能有效说服，企业的经营问题就大了，也
许可以说这个企业“已经没有存在的必要了”。就像人一样，经常问问自己“我为什
么活着”的道理一样，企业的经营者们更应该了然于胸。

（２）企业使命是企业生产经营的哲学定位，也就是经营观念。企业确定的使
命为企业确立了一个经营的基本指导思想、原则、方向、经营哲学等，它不是企业具
体的战略目标，或者是抽象地存在，不一定表述为文字，但影响经营者的决策和思
维。这中间包含了企业经营的哲学定位、价值观凸现以及企业的形象定位：我们经
营的指导思想是什么？我们如何认识我们的事业？我们如何看待和评价市场、顾
客、员工、伙伴和对手？等等。

（３）企业使命是企业生产经营的形象定位。它反映了企业试图为自己树立的
形象，诸如“我们是一个愿意承担责任的企业”、“我们是一个健康成长的企业”、“我
们是一个在技术上卓有成就的企业”，等等，在明确的形象定位指导下，企业的经营
活动就会始终向公众昭示这一点，而不会“朝三暮四”。

８．３　营销战略定位

营销战略定位是指企业在全面地了解、分析目标消费者、供应商的需求信息以
及竞争者在目标市场上的位置后，确定自己的产品在市场上的位置及如何接近顾
客的营销活动。营销战略定位的对象是消费者的需求。由于需求是一种心理活
动，因此，在西方有人称营销定位是针对消费者的“抓心策略”。营销战略定位依据
需求的层次性，通常分为市场战略定位和产品战略定位［９］。

８．３．１　营销战略定位模式

１．统一战略定位模式
统一定位模式是不对市场进行细分，而把整个公众都当作目标市场来推进营

销的一种定位方式。这种模式的显著特点是它的经济性。因为它对所有市场都采
用统一的营销宣传策略，从而节约了大量的市场调研费用、管理费用和营销费用。
但它与当前的个性化时代相背离。社会发展到今天，人们已经追求富于个性化的
生活，在这种情况下，企业只有以多品种、小批量、少库存、快反应求得产品、质量和
作业方式的改进，充分反映并满足用户需求。另外，强烈的竞争会使企业利润
减少。

２．集中战略定位模式
集中定位模式是针对某一特定的细分市场开发生产特定产品，制定特定营销
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方案的一种市场定位方式。这种定位模式具有两个优势：首先，减少了竞争力。企
业新开拓或新进入一个细分化的市场，回避了大量的竞争对手，又因企业资源的相
对集中，使本企业具有了强大的竞争力。此后可以凭借高利润来增强企业实力，从
而发展企业又进入新的市场。其次，可节省资源。采用集中定位模式，市场较为单
一，因此产品种类少，不同产品之间差异小，这不仅可以节省开发费、生产费，而且
可以节省设备投入费。在营销上因市场集中，也可以减少营销费用，降低营销资源
浪费。但此模式市场开辟风险大。当企业确定了某一细分市场作为企业的定位市
场时，就要系统地开发这一市场。该市场可能从未启动过，企业新建或进入该市场
能否成功，能否获益是个未知数。如果企业启动成功，该企业可以独自进入，趁竞
争者尚未闻风而至时，大获其利。一旦启动失败，企业很可能陷入万劫之地。此
外，市场维系风险大。企业定位市场已经完全启动，但这个市场能否维系是具有风
险的。因为集中定位的市场一般都是较窄的市场空当，容易变更。如果企业刚进
入该市场就风云突变，企业尚未获利便须改变产品方向，损失肯定是惨重的。

３．差异战略定位模式
差异定位模式是企业针对两个和两个以上的细分市场，分别设计不同的产品

和营销方案来占领市场的定位模式。它具有两大优势：一是增加销售总额。一个
企业经营多个产品，每个产品在各自的细分市场占据着一定的份额，将这些份额总
和，就可以构成可观的销售规模。二是可化解经营风险。市场在不断变化，风险时
刻与企业相伴。采用差异定位模式，在许多细分市场进行营销操作，一旦某一细分
市场出现问题，其他市场可以为之解危，企业损失尚可弥补。但这种模式增加了经
营成本。产品改进成本、产品开发成本、营销成本、存货成本均要增加；同时，由于
小市场具有不稳定性，而且市场深度往往不够，因此，市场脆弱。

８．３．２　营销战略定位策略

１．树立领导者地位
一般讲，最先进入人脑的品牌，有很多优势。平均而言，比第二的品牌在市场

占有率方面要多一倍。而第二的品牌比第三的又会多一倍。而且这种关系在没有
重大原因的条件下很不容易变。消费者会买他们最先认识的商品，并在下次继续
买同一品牌。商店会首先向领导者品牌进货。ＩＢＭ公司比最著名的制造复印机的
企诺的科技、人力及财力等资源方面要雄厚得多。但ＩＢＭ 公司生产复印机与企诺
比，只是小巫见大巫。

获得领导者地位的主要问题是能率先进入的心智。而保持这一位置的有效办
法是不断加强最初的观念。如可口可乐的典型广告“只有可口可乐，才是真正的可
乐”。在这种宣传下，其他同类商品只是“模仿”真正的可乐，而可口可乐是衡量其
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他的标准。
要保持“领导者”的位置，必须下“全部赌注”。任何“领导者”都不要产生这样

的错觉，即我已在某类产品中占了领导者位置，我一定能在其他领域取得这样的地
位。这实际上是风马牛不相及的事情，上面所谈到的ＩＢＭ 在其他领域的失败就是
一个例子。
如果领导者推出新产品，不应使新产品影响已有产品的领导地位，否则很可能

产生“赔了夫人又折兵”的结果。新产品位置的确立要从头开始。

２．跟进者的定位
一个市场已有“领导者”，就使后来（也许它的产品比领导者更早研制，仅因为

它进入消费者心智晚了一步，比如广告宣传的错误或晚了）的企业处在“跟进者”地
位。跟进者的产品一般被认为（在消费者心目中）是模仿，即使这种产品也许“更
好”。
所以跟进者如想在市场上站住脚，一般应重新寻找位置。只要某一个位置不

是纯主观臆造，那么也可能获得成功。
金龟车是个典型例子。当所有汽车制造厂都在追求把小汽车设计得更长、更

低、更好看的时候，金龟车显得又小又丑陋。若用传统方法推销，就会尽量缩小缺
点去夸大优点。如把照片拍得更漂亮；去宣传金龟车特有的质量优点或其他。但
金龟车却做了一个非常著名、非常成功的广告：“想想还是小的好”（ＴｈｉｎｋＳｍａｌｌ）。
这一标题产生了两方面的作用，一是对所谓“要想更好则应更大”的看法表示不以
为然；二是说明了金龟车的位置。在金龟车之前已有很多小型车，但金龟车却跃居
“领导者”的位置。只要谈到小型车，人们首先想到的是金龟车。

３．创建定位秩序
在市场经济发达的地区或国家，市场上每种产品都有成百上千，要去寻找一个

“虚”位空隙是很不容易的。在比较稳定的市场上这种空隙是很少的，在发展中的
市场上这种空隙的机会则会多一些。一个企业要在市场上站住脚，在很多情况下
必须要把竞争者们已在人们心理上占据的位置重新定位，创造一个新秩序。
要想创造一个新秩序，必须先把旧的秩序搬出去才有可能。旧的秩序或观念

一旦被推翻，建立一个新秩序或新观念就比较容易了。新观念或新秩序的建立是
个冲突过程，冲突本身可能使一个企业一夜成名。

８．４　市场战略定位

８．４．１　市场战略定位概念

　　市场战略定位是指企业根据竞争者现有产品在市场上所处的位置，针对顾客

７４２



对该类产品某些特征或属性的重视程度，为本企业产品塑造与众不同的、给人印象
鲜明的形象，并将这种形象生动地传递给顾客，从而使该产品在市场上确定适当的
位置。

市场战略定位可分为对现有产品的再定位和对潜在产品的预定位。对现有产
品的再定位可能导致产品名称、价格和包装的改变，但是这些外表变化的目的是为
了保证产品在潜在消费者的心目中留下值得购买的形象。对潜在产品的预定位，

要求营销者必须从零开始，使产品特色确实符合所选择的目标市场。公司在进行
市场定位时，一方面要了解竞争对手的产品具有何种特色，另一方面要研究消费者
对该产品的各种属性的重视程度，然后根据这两方面进行分析，再选定本公司产品
的特色和独特形象。

８．４．２　市场战略定位步骤

市场战略定位的关键是企业要设法在自己的产品上找出比竞争者更具有竞争

优势的特性。竞争优势一般有两种基本类型：一是价格竞争优势，就是在同样的条
件下比竞争者定出更低的价格。这就要求企业采取一切努力来降低单位成本。二
是偏好竞争优势，即能提供确定的特色来满足顾客的特定偏好。这就要求企业采
取一切努力在产品特色上下工夫。因此，企业市场定位的全过程可以通过以下三
大步骤来完成。

１．分析目标市场的现状，确认本企业潜在的竞争优势
这一步骤的中心任务是要回答以下三个问题：一是竞争对手产品定位如何？

二是目标市场上顾客欲望满足程度如何以及确实还需要什么？三是针对竞争者的

市场定位和潜在顾客的真正需要的利益要求企业应该及能够做什么？要回答这三

个问题，企业市场营销人员必须通过一切调研手段，系统地设计、搜索、分析并报告
有关上述问题的资料和研究结果。通过回答上述三个问题，企业可以从中把握和
确定自己的潜在竞争优势在哪里。

２．准确选择竞争优势，对目标市场初步定位
竞争优势表明企业能够胜过竞争对手的能力。这种能力既可以是现有的，也

可以是潜在的。选择竞争优势实际上就是一个企业与竞争者各方面实力相比较的
过程。比较的指标应是一个完整的体系，只有这样，才能准确地选择相对竞争优
势。通常的方法是分析、比较企业与竞争者在经营管理、技术开发、采购、生产、市
场营销、财务和产品七个方面究竟哪些是强项，哪些是弱项。借此选出最适合本企
业的优势项目，以初步确定企业在目标市场上所处的位置。

３．显示独特的竞争优势和重新定位
这一步骤的主要任务是企业要通过一系列的宣传促销活动，将其独特的竞争
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优势准确传播给潜在顾客，并在顾客心目中留下深刻印象。为此，企业首先应使目
标顾客了解、知道、熟悉、认同、喜欢和偏爱本企业的市场定位，在顾客心目中建立
与该定位相一致的形象。其次，企业通过各种努力强化目标顾客形象，保持目标顾
客的了解，稳定目标顾客的态度和加深目标顾客的感情来巩固与市场相一致的形
象。最后，企业应注意目标顾客对其市场定位理解出现的偏差或由于企业市场定
位宣传上的失误而造成的目标顾客模糊、混乱和误会，及时纠正与市场定位不一致
的形象。企业的产品在市场上定位即使很恰当，但在下列情况下，还应考虑重新定
位：竞争者推出的新产品定位于本企业产品附近，侵占了本企业产品的部分市场，
使本企业产品的市场占有率下降；消费者的需求或偏好发生了变化，使本企业产品
销售量骤减。
重新定位是指企业为已在某市场销售的产品重新确定某种形象，以改变消费

者原有的认识，争取有利的市场地位的活动。如某日化厂生产婴儿洗发剂，以强调
该洗发剂不刺激眼睛来吸引有婴儿的家庭。但随着出生率的下降，销售量减少。
为了增加销售，该企业将产品重新定位，强调使用该洗发剂能使头发松软有光泽，
以吸引更多、更广泛的购买者。重新定位对于企业适应市场环境、调整市场营销战
略是必不可少的，可以视为企业的战略转移。

８．４．３　市场战略定位策略

１．避强定位策略
避强定位策略是指企业力图避免与实力最强的或较强的其他企业直接发生竞

争，而将自己的产品定位于另一市场区域内，使自己的产品在某些特征或属性方面
与最强或较强的对手有比较显著的区别。

２．迎头定位策略
迎头定位策略是指企业根据自身的实力，为占据较佳的市场位置，不惜与市场

上占支配地位的、实力最强或较强的竞争对手发生正面竞争，而使自己的产品进入
与对手相同的市场位置。

３．创新定位策略
创新定位策略是指寻找新的尚未被占领但有潜在市场需求的位置，填补市场

上的空缺，生产市场上没有的、具备某种特色的产品。如日本的索尼公司的索尼随
身听等一批新产品正是填补了市场上迷你电子产品的空缺，并进行不断的创新，使
得索尼公司即使在二战时期也能迅速地发展，一跃而成为世界级的跨国公司。采
用这种定位方式时，公司应明确创新定位所需的产品在技术上、经济上是否可行，
有无足够的市场容量，能否为公司带来合理而持续的赢利。

４．重新定位策略
重新定位策略是指公司在选定了市场定位目标后，如定位不准确或虽然开始
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定位得当，但市场情况发生变化时，如遇到竞争者定位与本公司接近，侵占了本公司
部分市场，或由于某种原因消费者或用户的偏好发生变化，转移到竞争者方面时，就
应考虑重新定位。重新定位是以退为进的策略，目的是为了实施更有效的定位。

８．５　产品战略定位

８．５．１　产品定位概念及内涵

　　产品战略定位是指公司为建立一种适合消费者心目中特定地位的产品，所采
取进行的产品策略企划及营销组合之活动。产品战略定位需要解决的问题有：满
足谁的需要？他们有些什么需要？我们提供的是否满足需要？需要与提供的独特

结合点如何选择？这些需要如何有效实现？产品战略定位是营销战略定位中的最

基本的形式。一般来说，产品定位包括：质量定位、功能定位、体积定位、色彩定位
和价格定位。

１．质量定位
质量是产品的主要衡量标准，质量的好坏直接影响到企业的产品在市场上的

竞争力。因此企业在研发、生产产品时，应该根据市场需求的实际状况确定产品的
质量水平。
一般的观点认为，产品质量越高越好，质量越高，价值就越高，但事实上，这种

观点并不一定是正确的。一方面，质量的衡量标准是很难量化的，即使通过某些质
量标准，如ＩＳＯ质量系列的认证，说明你的产品质量比其他企业高，但在市场上，尤
其消费者的认同并不一定与这些标准相符合，消费者对质量的认识往往有其个人
的因素；另一方面，市场上并不一定都需要高质量的产品，在许多区域市场，尤其是
发展中国家市场，消费者往往更青睐于质量在一定档次上，但价格更便宜的产品。
因此，企业在进行产品定位上应该能够正确认识质量的位置。消费者对于市

场上产品质量的要求是怎样、消费者对质量的认识水平、市场上同类产品的质量标
准等应该成为企业质量定位的重要考核因素。

２．功能定位
市场竞争中，企业在比较同类产品的优劣时，往往提及性能价格比（性价比），

性价比往往能够左右消费者做出购买决策。同时，性能也是考核产品的一个重要
指标。从某种意义上说，性能指的是产品的功能。功能是产品的核心价值，功能定
位直接影响产品最终使用价值。
影响企业产品的功能定位因素是多方面的，有企业自身实力因素，有市场需求

因素，有地域市场因素，有消费者因素，等等。在进行功能定位过程中，企业要综合
考虑这些因素，并且能够明确哪些因素是决定性因素。
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功能定位一般分为单一功能定位和多功能定位。定位于单一功能，则造价低，
成本少，但不能适应消费者多方面的需要；定位于多功能，则成本会相应地提高，然
而能够满足顾客很多方面需要。同时，我们也能看到，不同的行业对于产品功能定
位有着天壤之别，如房地产与服装的功能定位。房地产功能定位往往着重于绿色、

人性化、科技化多方面等，而服装的功能定位往往比较单一。当然，产品功能定位
策略除了根据企业自身的发展需要，还得切合市场的需求。

３．体积定位
产品种类丰富以后，产品的体积大小问题也是企业在产品定位时考虑的热门

问题。在这方面，电器设备、通信产品和计算机产品尤其明显，消费者越来越青睐
质量相当，但体积更小的产品。正是在这种消费需求的影响下，超薄笔记本式计算
机、掌中电脑、商务通、微型手机、超小型家用电器等被推向市场。体积定位更多地
表现为企业参与竞争的一种营销手段。

４．色彩定位
从黑白电视，到彩色电视，到纯平彩电，再到背投、等离子，等等，反映出消费者

对于产品色彩要求的日益重视。在产品处于同一水平线时，如果企业能够率先对
产品色彩进行重新定位，同样能够在市场上树立鲜明的产品形象，给消费者留下深
刻的印象。对产品色彩多样化的追求反映了消费者更注重需求的个性化。时尚产
品采用色彩定位往往会取得很好的营销效果。与体积定位一样，色彩定位更多地
表现为企业参与竞争的一种营销手段［７］。

５．价格定位
价格定位是产品定位中最令企业难以捉摸的。一方面，价格是企业获取利润

的重要指标，价格最终会直接影响企业的赢利水平；另一方面，价格也是消费者衡
量产品的一个主要因素，对价格的敏感度将直接决定消费者的最终消费方向。还
有，企业对价格的把握也很难全面的，很容易陷入价格陷阱。现代企业的价格定位
是与产品定位紧密相连的，价格定位主要有三种。

（１）高价定位
实行产品高价定位策略，产品的优势必须明显，行业领导者的产品、高端产品

等都可以采用高价定位策略，而日常消费品不宜采用高价定位策略，否则很容易影
响产品的销售。

采用高价定位策略应该考虑价格的幅度、企业成本、产品的差异、产品的性质
以及产品可替代性等因素。如果不考虑这些因素的影响，盲目采用高价定位策略，

失败是不可避免的。
（２）低价定位
在保证商品质量、企业一定的获利能力的前提下，采取薄利多销的低价定位策

略容易进入市场，而且在市场竞争中的优势也会比较明显。采用低价定位而取得
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成功的企业很多，美国零售巨头沃尔玛就是最典型的例子，在同类产品中，沃尔玛
的售价是最低的，这是吸引众多消费者的最有力的武器。在我国，格兰仕同样也是
采用低价定位策略进入家用电器市场并获得成功。

（３）中价定位
介于高价和低价之间的定价策略称为中价定位。在目前市场全行业都流行减

价和折扣等价格或者高价定位策略时，企业采用中价定位，也可以在市场中独树一
帜，吸引消费者的注意。企业管理者应该明确：企业的价格定位并不是一成不变
的，在不同的营销环境下，在产品的生命周期的不同阶段上，在企业发展的不同历
史阶段，价格定位可以相机而灵活变化。

８．５．２　产品战略定位方法

一般而言，产品战略定位采用五步法：目标市场定位（Ｗｈｏ），产品需求定位
（Ｗｈａｔ），企业产品测试定位（Ｉｆ），产品差异化价值点定位（Ｗｈｉｃｈ），营销组合定位
（Ｈｏｗ）。这个方法给我们进行产品定位分析提供了一个有效的实施模型。

１．目标市场定位
目标市场定位是一个市场细分与目标市场选择的过程，即明白为谁服务

（Ｗｈｏ）。在市场分化的今天，任何一家公司和任何一种产品的目标顾客都不可能
是所有的人，对于选择目标顾客的过程，需要确定细分市场的标准对整体市场进行
细分，对细分后的市场进行评估，最终确定所选择的目标市场。

２．产品需求定位
产品需求定位，是了解需求的过程，即满足谁的什么需要（Ｗｈａｔ）。产品定位

过程是细分目标市场并进行子市场选择的过程。这里的细分目标市场是对选择后
的目标市场进行细分，选择一个或几个目标子市场的过程。对目标市场的需求确
定，不是根据产品的类别进行，也不是根据消费者的表面特性来进行，而是根据顾
客的需求价值来确定。顾客在购买产品时，总是为了获取某种产品的价值。产品
价值组合是由产品功能组合实现的，不同的顾客对产品有着不同的价值诉求，这就
要求提供与诉求点相同的产品。在这一环节，需要对需求进行调研，这些需求的获
得可以指导新产品开发或产品改进。

３．产品测试定位
企业产品测试定位是对企业进行产品创意或产品测试。即确定企业提供何种

产品或提供的产品是否满足需求（Ｉｆ），该环节主要是进行企业自身产品的设计或
改进。通过使用符号或者实体形式来展示产品（未开发和已开发）的特性，考察消
费者对产品概念的理解、偏好、接受。这一环节测试研究需要从心理层面到行为层
面来深入探究。以获得消费者对某一产品概念的整体接受情况。
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４．差异化价值点定位
差异化价值点定位即需要解决目标需要、企业提供产品以及竞争各方的特点

的结合问题，同时，要考虑提炼的这些独特点如何与其他营销属性综合（Ｗｈｉｃｈ）。

在上述研究的基础上，结合基于消费者的竞争研究，进行营销属性的定位，一般的

产品独特销售价值定位方法（ＵＳＰ）包括从产品独特价值特色定位、从产品解决问

题特色定位、从产品使用场合时机定位、从消费者类型定位、从竞争品牌对比定位、

从产品类别的游离定位、综合定位等。在此基础上，需要进行相应的差异化品牌形

象定位与推广。

５．营销组合定位
营销组合定位即如何满足需要（Ｈｏｗ），它是进行营销组合定位的过程。在确

定满足目标顾客的需求与企业提供的产品之后，需要设计一个营销组合方案并实

施这个方案，使定位到位。这不仅仅是品牌推广的过程，也是产品价格、渠道策略

和沟通策略有机组合的过程。正如菲利普·科特勒所言，解决定位问题，能帮助企

业解决营销组合问题。营销组合———产品、价格、渠道、促销———是定位战略战术

运用的结果。在产品差异化很难实现时，必须通过营销差异化来定位。

８．６　企业战略定位误区

８．６．１　肤浅的理解战略定位

　　定位这个概念被广泛的接受和使用，但是如果我们试着做一个抽样调查，面向

企业的管理和营销人员、营销咨询服务行业和广告行业的从业人员，调查他们对于

定位的理解，相信会得到五花八门的答案。看起来，即使是专业人士，很多人不过

仅仅是接受和记住了定位这个词汇，并把这个词在一些特定的情境中加以使用而

已！很少人真正将定位作为一种工具、一种方法加以并予以实践。如果“定位”的

确有效，我们起码需要理解概念，掌握方法，并以理论指导实践，而非把“定位”挂在

嘴边，仅仅把它当作一个时髦的词汇包装自己的语言。

８．６．２　混淆三个层次的战略定位

企业战略定位可以分为企业战略总体、经营战略、营销战略三个层次，如图８４
所示。困惑和混淆往往产生于：这三个层次的“定位”的含义实际上并不相同，但是

却都被广泛传播和接受。当我们能够从不同的层次审视“定位”，就能够明确在何

种层次使用“定位”，就能够避免概念的混乱。
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图８４　战略定位的层次

值得一提的是，这三个层次的“定位”之间并不是矛盾的关系，恰恰相反，三者
的统一能够建立强大的竞争优势。
例如，Ｖｏｌｖｏ专注于生产安全的轿车，这既是企业战略“定位”，也是产品的营

销“定位”，在消费者心目中，Ｖｏｌｖｏ所占据的位置就是“安全”。最理想的状态就是
三个层次的“定位”彼此统一，西南航空、宜家家居、哈雷摩托车等就是战略、业务和
营销相统一的最好的范例。战略定位是企业经营的核心和方向，从而决定了产品
和服务研发的方向，进而通过传播在目标消费者心目中建立自身独特的位置。

８．６．３　战略定位与品牌

客户经常需要广告公司为某一个品牌提供“定位”的建议服务。笃信定位理论
的客户说我们需要对这个洗发水产品进行品牌“定位”，但是实际上他并不知道广
告公司将会提交什么样的一份文件。而广告公司从生意角度出发虽然愿意为客户
提供这项服务，但是由于缺乏理论根据和行业标准，客户实际上无从鉴别广告公司
提交的建议的品质，双方也就无法对建议本身进行深入地讨论和修订。
应该通过明确的定义以改变这种莫衷一是的情况，否则它将严重影响到日常

工作的开展和市场成效的获得。
品牌进行定位来自于定位和品牌这两种理论的调和。它最接近于定位的经典

论述，也就是前文中定位在理论和实践中的三个层次中的营销战略定位。品牌是
消费者关于特定组织、产品和服务以及它们的区别物的全部认知。而定位则是在
消费者心目中占据一席之地的过程。所以，我们可以把品牌看作结果，把定位看作
手段。
为某品牌进行定位，就是通过传播手段重构消费者认知，即建立位置或者调整

当前位置的过程。当这个过程结束，消费者脑海中要么是初步建立了关于某种符
号的认知，要么是对于某种符号的认知发生了根本的变化。
如果定位是一种手段，那么从品牌管理的全局来看，定位自身的位置在哪儿

呢？我们知道，品牌管理的核心手段是建立与受众交流的“符号体系”———也就是
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对前文所说的区别物和传播进行管理，进而对受众的认知进行管理。在这方面，比
较完整系统的方法论有大卫·艾克的品牌识别系统。在这套系统中，品牌管理作
为一个过程，可以分为四个步骤：建立品牌识别—品牌定位—传播—跟踪和校验传
播活动的效果并不断改进。在这四个步骤中，品牌定位的主要任务是把品牌识别
内容和价值取向主动地与目标受众进行交流。可以用人来比喻品牌以直观地理
解。品牌识别就是一个人怎么看自己，而品牌定位就是这个人怎么说自己，而品牌
认知就是别人怎么看这个人。
很简单，品牌管理的实质就是通过各种手段使别人对你的看法和你对自己的

看法统一起来，而品牌定位则是在纷纭复杂、过度传播的竞争环境中让别人记住你
的方法［１０］。

８．６．４　战略定位不能一厢情愿

成功的战略定位需要其他多种因素相配合，而不是灵机一动的一个想法。如
果没有相关联的一系列配套策略和措施，战略定位就成为少数人员的纸上谈兵，陷
入一厢情愿的泥潭。
例如，中国联通ＣＤＭＡ手机从２００２年１月开始放号，当时把ＣＤＭＡ定位在

中高端市场。中国联通希望在ＧＳＭ 业务，以低于中国移动２０％的话费牢牢占住
低端市场，同时，利用升级换代的ＣＤＭＡ网络争夺中国移动ＧＳＭ业务的高端客户
群，获得这个用户群的丰厚利润。一攻一守，一年之内发展７９９万用户，从而彻底
改变落后于中国移动的市场形势。
这种战略定位和业务目标本身无可厚非，关键是必须使产品具有足够的吸引

力来实现这个目标，实现在目标市场的成功定位。但是联通ＣＤＭＡ并没有提供真
正拿得出手的产品优势，只有绿色低辐射和语音清晰两个卖点，由于这两个卖点的
吸引力不够，所以，基于这两个卖点的营销定位也就背离了目标市场消费者的实际
需求。由于中国移动的中高端用户都是高话费量的商务人士和交际人士，他们手
机使用非常频繁，更换号码的成本太高。而联通ＣＤＭＡ的“绿色”概念和语音“更
清晰”固然很有吸引力，但是，这个吸引力还远远不足以吸引高端市场的消费群体。
事实上，到２００２年４月８日，ＣＤＭＡ用户只有８０万户，而且其中包括从长城网转
网过来的４４万户用户，新增用户只有３６万户，与全年发展７００万用户的目标相
比，这个数字实在是微不足道。

案例分析

定位鲜明 奇瑞ＱＱ诠释“年轻人的第一辆车”

案例背景：奇瑞汽车公司作为中国地方汽车企业，曾经成功推出奇瑞“旗云”、
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“东方之子”等性价比较高的轿车，并且凭借自主品牌的优势与合理的价格优势向
国外出口轿车产品，已经在全国形成相当的知名度。微型客车曾在２０世纪９０年
代初持续高速增长，但是自９０年代中期以来，各大城市纷纷取消“面的”，限制微
客，微型客车至今仍然被大城市列在“另册”，受到歧视。同时，由于各大城市在安
全环保方面要求不断提高，成本的抬升使微型车的价格优势越来越小，因此主要微
客厂家已经把主要精力转向轿车生产，微客产量的增幅迅速下降，从２００１年到

２００３年，微客的产量的年增长幅度分别为２０．４１％、３３．００％、５．８４％。在这种情况
下，奇瑞汽车公司经过认真的市场调查，精心选择微型轿车打入市场。它的新产品
不同于一般的微型客车，是微型客车的尺寸，轿车的配置。ＱＱ微型轿车在２００３
年５月推出，６月就获得良好的市场反映，到２００３年１２月，已经售出２．８万多台，

同时获得多个奖项。

２００３年４月初，奇瑞公司开始对 ＱＱ的上市做预热。在这个阶段，通过软性
宣传，传播奇瑞公司的新产品信息，引发媒体对奇瑞ＱＱ的关注。由于这款车的强
烈个性特征和最优的性价比，媒体自发掀起第一轮的炒作，吸引了消费者的广泛关
注。２００３年４月中下旬，蜚声海内外的上海国际车展开幕，也是通过媒体，告知奇
瑞ＱＱ将亮相于上海国际车展，与消费者见面，引起消费者的更进一步的关注。就
在消费者争相去上海车展关注奇瑞ＱＱ的时候，奇瑞ＱＱ以未作好生产准备的原
因没有在车展上亮相，只是以宣传资料的形式与媒体和消费者见面，极大地激发了
媒体与公众的好奇心，引发媒体第二轮的颇有想象力的炒作。在这个阶段，厂家提
供大量精美的图片资料给媒体供炒作，引导消费者对奇瑞ＱＱ的关注度走向高潮；

２００３年５月，上市预热阶段，就在消费者和媒体对奇瑞ＱＱ充满了好奇时，公司适
时推出奇瑞ＱＱ的网络价格竞猜，在更进一步引发消费者对产品关注的同时，让消
费者给出自己心目中理想的奇瑞ＱＱ的价格预期。网上的竞猜活动，有２０多万人
参与。当时普遍认为ＱＱ的价格应该在６万～９万元之间。２００３年５月底，上市
预热阶段，媒体、奇瑞ＱＱ的价格揭晓了———４．９８万元，比消费者期望的价格更吸
引人。这个价格与同等规格的微型客车差不多，但是从外观到内饰都是与国际同
步的轿车配置。此时媒体和消费者沸腾了，媒体开始了第三轮自发的奇瑞ＱＱ现
象讨论，消费者中也产生了奇瑞ＱＱ热，此时人们的心情就是尽快购买。这时奇瑞
公司宣布：ＱＱ是该公司独立开发的一款微型轿车，因此，消费者在购车时不必多
支付技术转让费用。这为ＱＱ树立了很好的技术形象，为消费者吃了一颗定心丸。

２００３年６月初，上市阶段，消费者对奇瑞ＱＱ的购买欲望已经具备，媒体对奇
瑞ＱＱ的关注已经形成，奇瑞ＱＱ自身的产能也已具备，开始在全国同时供货，消
费者势如潮涌。此阶段，一边是大批量供货，一边借助平面媒体，大面积刊出定位
诉求广告，将奇瑞ＱＱ年轻时尚的产品诉求植根于消费者的脑海。除了平面广告，

同时邀请了专业的汽车杂志进行实车试驾，对奇瑞ＱＱ的品质进行更深入的真实
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报道，在具备了强知名度后进一步加深消费者的认知度，促进消费者理性购买；

２００３年６月中下旬，上市阶段，奇瑞ＱＱ在全国近２０个城市同时开展上市期的宣
传活动，邀请各地媒体，对奇瑞ＱＱ进行全面深入的报道，保持对奇瑞ＱＱ现象持
续不断的传播；２００３年７月、８月、９月，奇瑞ＱＱ开始了热卖阶段，这阶段重点是
持续不断刊登全方位的产品诉求广告，同时针对奇瑞ＱＱ的目标用户年轻时尚的
个性特点，结合互联网的特性，连同新浪网，推出“奇瑞 ＱＱ”网络ＦＬＡＳＨ 设计大
赛，吸引目标消费者参与；２００３年１０月，这时奇瑞ＱＱ已经热卖了３个多月，在全
国各地都有相对的市场保有量，这时，厂家针对已经购车的消费者开展了“奇瑞

ＱＱ冬季暖心服务大行动”，为已经购车的用户全方位服务，以不断提高消费者对
奇瑞ＱＱ产品的认知度，以及奇瑞品牌的忠诚度；２００３年１１月下旬，厂家更进一
步地针对奇瑞ＱＱ消费者时尚个性的心理特征，组织开展了“ＱＱ秀个性装饰大
赛”。由于“奇瑞ＱＱ”始终倡导“具有亲和力的个性”的生活理念，因此在当今社会
的年轻一代中深获共鸣。从这次车帖设计大赛中不难看出，“奇瑞 ＱＱ”已逐渐成
为年轻一代时尚生活理念新的代言者。

轿车已越来越多地进入大众家庭，但由于地区经济发展的不平衡及人们收入
水平的差距，对汽车的需求走向了进一步的细分。由于微型车的品牌形象在汽车
市场一向是低端的代名词，因此如何把握消费者的心态，突出微型轿车年轻时尚的
特征与轿车的高档配置，在众多的消费群体中进行细分，才能更有效地锁住目标客
户，以全新的营销方式和优良的性能价格比吸引客户。令人惊喜的外观、内饰、配
置和价格是奇瑞公司占领微型轿车这个细分市场成功的关键。

奇瑞ＱＱ的目标客户是收入并不高但有知识有品位的年轻人，同时也兼顾有
一定事业基础，心态年轻、追求时尚的中年人。一般大学毕业两三年的白领都是奇
瑞ＱＱ潜在的客户。人均月收入２０００元即可轻松拥有这款轿车。许多时尚男女
都因为ＱＱ的靓丽、高配置和优性价比就把这个可爱的小精灵领回家了，从此与

ＱＱ成了快乐的伙伴。奇瑞公司有关负责人介绍说，为了吸引年轻人，奇瑞ＱＱ除
了轿车应有的配置以外，还装载了独有的“Ｉｓａｙ”数码听系统，成为了“会说话的

ＱＱ”，堪称目前小型车时尚配置之最。据介绍，“Ｉｓａｙ”数码听是奇瑞公司为用户专
门开发的一款车载数码装备，集文本朗读、ＭＰ３播放、Ｕ盘存储多种时尚数码功能
于一身，让ＱＱ与计算机和互联网紧密相连，完全迎合了离开网络就像鱼儿离开水
的年轻一代的需求。奇瑞ＱＱ的目标客户群体对新生事物感兴趣，富于想象力、崇
尚个性，思维活跃，追求时尚。虽然由于资金的原因他们崇尚实际，对品牌的忠诚
度较低，但是对汽车的性价比、外观和配置十分关注，是容易互相影响的消费群落；

从整体的需求来看，他们对微型轿车的使用范围要求较多。奇瑞把ＱＱ定位与“年
轻人的第一辆车”，从使用性能和价格比上满足他们通过驾驶ＱＱ所实现的工作、

娱乐、休闲、社交的需求。奇瑞公司根据对ＱＱ的营销理念推出符合目标消费群体
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特征的品牌策略：在产品名称方面：ＱＱ在网络语言中有“我找到你”之意，“ＱＱ”突
破了传统品牌名称非洋即古的窠臼，充满时代感的张力与亲和力，同时简洁明快，

朗朗上口，富有冲击力；在品牌个性方面：“ＱＱ”被赋予了“时尚、价值、自我”的品牌
个性，将消费群体的心理情感注入品牌内涵。其次是引人注目的品牌语言：富有判
断性的广告标语“青年人的第一辆车”，及“秀我本色！”等流行时尚语言配合创意的
广告形象，将追求自我、张扬个性的目标消费群体的心理感受描绘得淋漓尽致，与
目标消费群体产生情感共鸣。“ＱＱ”作为一个崭新的品牌，在进行完市场细分与品
牌定位后，投入了立体化的整合传播，以大型互动活动为主线，具体的活动包括

ＱＱ价格网络竞猜，ＱＱ秀个性装饰大赛，ＱＱ网络ＦＩＡＳＨ 大赛，等等，为“ＱＱ”

２００３年的营销传播大造声势。相关信息的立体传播：选择目标群体关注的报刊媒
体、电视、网络、户外、杂志、活动等，将ＱＱ的品牌形象、品牌诉求等信息迅速传达
给目标消费群体和广大受众；各种活动“点”“面”结合：从新闻发布会和传媒的评选
活动，形成全国市场的互动，并为市场形成了良好的营销氛围。在所有的营销传播
活动中，特别是网络大赛、动画和内装饰大赛，都让目标消费群体参与进来，在体验
之中将品牌潜移默化地融入消费群体的内心，与消费者产生情感共鸣，起到了良好
的营销效果。“ＱＱ”作为奇瑞诸多品牌战略中的一环，抓住了微型轿车这个细分市
场的目标用户。但关键在于要用更好的产品质量去支撑品牌，在营销推广中注意
客户的真实反映，及时反馈并主动解决会更加突出品牌的公信力。

思考讨论题

１．简述奇瑞ＱＱ的总体战略定位、营销战略定位以及产品战略定位。

２．论述奇瑞ＱＱ如何将总体战略定位、营销战略定位和产品战略定位相融
合的。

关 键 术 语

外部环境（ＥｘｔｅｒｎａｌＥｎｖｉｒｏｎｍｅｎｔ）

内外匹配式（Ｉｎｓｉｄｅｆｉｔｏｕｔｓｉｄｅ）
产品战略定位（ＰｒｏｄｕｃｔＳｔｒａｔｅｇｉｃＰｏｓｉｔｉｏｎｉｎｇ）

竞争优势（ＣｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅＡｄｖａｎｔａｇｅ）

企业使命（ＥｎｔｅｒｐｒｉｓｅＭｉｓｓｉｏｎ）
由内而外式（Ｉｎｓｉｄｅｏｕｔ）

内部资源（ＩｎｔｅｒｎａｌＲｅｓｏｕｒｃｅ）
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营销战略定位（ＭａｒｋｅｔｉｎｇＳｔｒａｔｅｇｉｃＰｏｓｉｔｉｏｎｉｎｇ）
由外而内式（Ｏｕｔｓｉｄｅｉｎ）
战略定位（ＳｔｒａｔｅｇｉｃＰｏｓｉｔｉｏｎｉｎｇ）

思　考　题

１．企业战略定位理论是如何发展而来的？

２．简述战略与战略定位之间的关系。

３．企业战略定位分为哪几个层次？

４．营销战略定位有哪几种模式？

５．简述营销战略定位的几种策略。

６．简述市场战略定位的几种策略。

７．试以某一产品为例使用本书中的方法对其进行战略定位。
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导读案例

１９９６年，青岛啤酒董事长李桂荣、总经理彭作义上台，当时青岛啤酒主要以出
口为主，青岛啤酒原产区一厂产量的９７％出口，而国内的市场占有率不足５％，这

相对于闻名世界的青岛啤酒是极不相称的———实际上，在青岛市区，人们日常喝的
啤酒也是一个城市的崂山啤酒，青岛及周边鲜啤酒市场的９０％以上被崂山啤酒占

有。当时仅山东省就有大大小小１０８家啤酒厂，青岛啤酒坦然以“啤老大”自居，全
国仅有几个销售公司，丝毫没有意识到市场的危机。彭作义上台后，形容自己是老

牛拉破车，而且要和国际公司的现代化巨轮竞争。于是不顾市政府的暗示，把所有
体制打破，首先精简青啤总公司行政办公人员，将原行政的近３００人精简到只有４０
人，各工厂主要负责人全部公开竞选，逐步成立销售公司，并且实行双向选择———

你选领导，领导也选择你，经过总公司综合平衡，所有没有被选择的人员一次性给
予补助后自动离职。经过１９９６年的被外界称为“青啤大换血”的革命，使青岛啤酒

摆脱了大企业病，走上了兼并扩张的“彭作义时代”。

彭作义上任后，在董事会的支持下，先后祭出了扭转乾坤的三大法宝：一是组

建金字塔形产品结构，解决了长期以来青啤曲高和寡、产量徘徊不前的难题；二是
实施新鲜度管理，为青啤打通省外市场创造了有利条件；三是掀起了排山倒海的并

购风暴。以此三大法宝终于扭转了青啤的颓势，并使青啤于１９９９年重登啤酒业老
大的宝座，令中国啤酒业由“春秋”走向“战国”，形成了今天青啤、燕京、华润三足鼎

立的格局。
从青岛啤酒的案例，我们可以了解到在企业规模扩大、产业类型和管理层次增

多后，可能遇到很多管理和组织问题，即“大企业病”。尤其是中国企业典型的“王
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者情结”、“成果情结”等使得企业的发展出现致命的问题。因此企业规模达到一定
程度时，要避免出现“大企业病”，当企业已经无可避免的出现这种问题时，也要学
会用各种现代化的管理手段去解决。

　　通过对本章的学习将了解到以下内容

大企业病的成因与症状

我国大企业病的病理以及解决我国大企业病的解决方案

管理信息系统的概念和内容

典型的管理信息系统：ＣＲＭ、ＥＲＰ、ＳＣＭ
企业社会责任的基本概念和内容

９．１　大型企业运营与管理的弊端

所谓大型企业，是相对于中小企业而言，它指资产达到一定规模、经营重要的
行业，形成并维持相对固定的企业文化，在经济社会中占有主导地位的企业。过
去，一些经营垄断行业的国有企业才称得上是大型企业，现在，在多种经济成分并
存的社会主义市场经济中，除了电力、电信、烟草等行业存在大型企业外，近几年发
展起来的一些乡镇企业集团，如海尔、科龙等，以及一些实力雄厚的跨国公司，都可
谓大型企业。与中小企业相比，它具有两大优势：规模经济和社会信用。规模经济
是指在一定范畴内，随着生产经营规模的扩大，经济效益呈加速发展的态势。大型
企业因此可以降低生产成本，提高经济效益。同时基于大型企业雄厚的实力，在取
得消费者信任、获得金融机构贷款和寻求合作伙伴方面，大型企业具有较高的社会
信用。

“大企业病”一词，是日本立石电机株式会社立石一真会长首次提出的。１９８３
年秋，他察觉到自己的企业对许多行为反应迟钝。例如，“减少库存”的指令难以立
即兑现，给人的感觉是，“公司的管理机能似乎相当衰退”。又如，对顾客“能否生产
这样的商品”等要求，有时竟然要花费两三个月的时间才能给予满意的答复。立石
一真把诸如此类的现象概括为“大企业病”。
所谓大企业病，实际上就是指企业发展到一定时期之后，随着企业规模的扩

大、人员的增多和组织机构的膨胀，在企业管理机制和管理职能，信息收集、传递、
筛选和利用机制，员工配置结构及心理状态，市场竞争能力等方面，不知不觉地滋
生出若干落后于市场或社会对企业发展的需求的种种前兆，或者说企业内部潜伏
着被各种疾病侵蚀的种种危机，诱使企业逐步走向倒退甚至衰败的一种慢性综合
病症。
当然，发达国家的大企业病有发达国家的共性与个性；发展中国家的大企业病
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有发展中国家的共性与个性；中国的大企业病也有中国的共性与个性。从中找出
一些与中国国有企业比较接近的共性的东西，对于我国大企业保持稳定、健康、持
续的发展有着积极的借鉴意义。

９．１．１　大企业病的成因

在立石一真看来，日本企业产生大企业病，一是借鉴美国企业模式的结果；二
是企业规模扩大所致。通过对西方发达国家若干企业案例进行分析之后，作者认
为，企业沾染典型大企业病主要有以下原因［１０］。

１．最高领导人创新精神衰退
企业扩大到一定规模之后，“以攻为主”的经营方针不知不觉会被“以守为主”

代替。胜家的例子很能说明问题。１８５０年，胜家公司创办；１９０７年成为世界上著
名的缝纫机制造公司；１９４０年时，从名家伟人到平民百姓都以拥有一部胜家缝纫
机而骄傲；２０世纪７０年代，胜家公司每年缝纫机的销售量高达３００万台，世界每３
台缝纫机中，就有２台是胜家牌。带有红色“Ｓ”商标的胜家缝纫机赢得了“世界上
最著名的机械”的盛誉。但是，１９８６年，胜家公司董事会不得不沉痛宣告：胜家从
此再也不生产赖以成名的胜家缝纫机了。

“胜家”成为败家，一是因为“二战”以后妇女纷纷走出家门；二是新型、多功能
缝纫机不断问世；三是其他厂家纷纷采用“廉价竞争策略”。在这种背景下，直到

１９８５年，胜家公司出售的缝纫机仍是１９世纪设计的产品。因为该公司固守“品质
是无声的推销员”、“质量是企业的生命”等信条，丢弃了企业家的进取精神，丧失了
对现状的改革热情，并且由于害怕失败，不敢向未知领域挑战。

２．企业治理结构不具备或者不健全
企业发展到高峰时，最高领导容易头脑发热、独断专行。这就需要合理的企业

治理结构来规范最高领导的行为。福特汽车公司的创始人亨利·福特（Ｈｅｎｒｙ
Ｆｏｒｄ）犯过独断专行的错误，他的孙子福特三世也犯过同样的错误。这时，健全、合
理的企业治理结构就显得尤为重要。

同样也是由于缺乏健全的治理结构，克莱斯勒汽车公司２０世纪７０年代后期
险遭破产。当时的克莱斯勒公司一是管理混乱，公司没有名副其实的行政管理体
制，没有统一的计划，甚至没有一套完整的财务管理制度。克莱斯勒更像中世纪的
王国，由一个人支配，许多专制“君主”轮流统治自己的“领地”，相互之间“老死不相
往来”。二是纪律松弛，公司处于一种无政府状态，各种制度形同虚设。管理上的
失误导致了克莱斯勒公司的一落千丈。

３．企业决策机制失灵
王安电脑帝国的衰败，最重要的原因就是企业决策机制失灵。
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王安电脑公司于２０世纪８０年代达到事业顶峰。它成功的诀窍之一，就是在
企业内部管理中非常注重人的因素。而王安公司１９９２年宣告破产时的原因恰恰
是违背了成功的经验。王安让自己年轻而无真才实学的儿子当总裁，新总裁刚愎
自用，不听劝告，违背企业管理的科学规律，气走了一批专家，开发了一批与市场需
求不适应的产品，几年内便使公司出现巨额亏损，当王安忍痛撤换总裁时，王安电
脑公司已经是大势已去。

４．机构臃肿，人浮于事
机构臃肿，人浮于事，是东西方国家许多企业发展到一定程度之后的一大突出

特点。ＩＢＭ和克莱斯勒公司也都曾经如此。当ＩＢＭ公司因成功而日益发展时，该
公司结构变得越来越官僚化。２０世纪７０年代末，ＩＢＭ 仅公司级副总裁竟多达３５
个。他们平时无所事事，把精力都放在了结党营私上，每人都有自己的一伙人，并
且只维护本部门少数人的利益。因为成功，公司管理阶层普遍对公司在本行业中
不可动摇的地位抱有自负情绪，继而患得患失，不思进取。也因为成功，使得权力
和决策过分集中，许多事情必须由公司的总部而不是由基层来决定。这一方面削
弱了下层管理人员的积极性和创造性，另一方面也影响了公司决策的进度，导致公
司无法在一日千里的计算机工业领域迅速对变化做出反应。

９．１．２　大企业病的症状

基于以上四大原因，很多企业在不知不觉中感染上了这种慢性综合病，甚至部
分企业在症状已经很明显的时候，还没有觉察到。继而这些典型的大企业病诱发
了很多并发症，使企业进入了一种恶性循环。毫无疑问，治疗疾病的最好方法就是
及时了解并预防它。即在明确大企业病成因的基础之上，要了解其症状表现。

大企业病的症状具体表现如下。

１．信息不畅、机体僵硬、机构庞大的“肥胖症”
企业高层领导人的命令、意见、意图在向基层传递时，传递速度减慢，容易被遗

漏、误解或歪曲，相互之间容易互相指责、推诿。下层和外界的信息在向高层传递
时也会出现类似情况。当经营环境发生微妙变化，或者客户的要求改变之际，企业
不能适应新的环境。

企业越大，工作人员越希望在总公司工作。企业因人设事的现象以及多数人
无所事事的现象也便都产生了。

２．职责不清、决策复杂、行动缓慢的“迟钝症”
企业规模大了以后，需要决定的事项增多，决策过程也复杂起来。一旦领导职

责分工不清，就会出现下列现象：讨论任何问题时，如果不得到多数人同意，领导层
的命令就下达不了。什么都由集体决定，既浪费时间，又可能丧失时机，同时还会
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造成彼此之间推卸责任，从而使效率观念薄弱。

３．本位主义，矛盾增多，协调困难的“失调症”
在一个企业中，当人们关心局部利益甚于关心全局利益时，本位主义出现并逐

步占据了主导地位。严重的本位主义必然使部门之间的横向联系受到影响。例
如，为了单纯追求降低本部门的成本，产、供、销系统的各个部门都各自为政，各打
各的算盘。如此，既违背社会化大生产的要求，又不利于企业整体优势的发挥。

４．安于现状、墨守陈规的“思想僵化症”
当企业发展到一定规模时，员工们容易产生“背靠大树好乘凉”的心理漏洞。

大多数员工开始安于现状，失去危机感，不知不觉地滋生出骄傲自大情绪，求实创
新精神丧失殆尽，对改变现状持抵触情绪。这就为大企业病的侵蚀提供了可乘
之机。

９．２　我国大型企业运营与管理的特色

９．２．１　我国大企业病的病理分析

　　四川长虹电器集团公司总裁倪润峰曾指出：机构臃肿，部门罗列；程序复杂，官
气十足效率低下，信号失真协调不力，扯皮增多；士气低落，机制老化；不计成本，不
讲实效；人才流失，人心涣散……这就是正在中国大企业中蔓延并似有流行趋势的
“大企业病”。
步入市场经济大潮后，“地主情结”驱使企业盲目追求有形资产的扩展；“王者

情绪”使许多企业在极短时间里，产值、市场占有率非常规膨胀；“权力情结”又导致
产权不明晰、权责不明确。

１．地主情结
中国是一个有着几千年历史的农业文明大国，使稀缺的土地成为农民的生命

依赖。眷念土地、怀念土地、依附土地，使得“地主式”的思维方式、行为习惯、人生
抱负深深烙于人们的心灵深处。步入市场经济大潮后，这种“地主情结”更以另一
种方式表现出来，盲目追求有形资产的扩展，并美其名曰“规模经营”。于是，不管
市场如何、技术如何，先把土地圈起来，厂房盖起来，工人招进来，机器设备购进来，
看一看原先的一些彩电、冰箱、胶卷生产企业，无不是把有限的资金全都花在圈地、
盖房、招工、引进流水线上，却都没有考虑技术升级、市场拓展、人才整合和企业文
化建设。
新加坡《联合早报》曾经发表过一篇《资讯时代与新思维》的文章。作者韦达认

为，在东方社会，传统农业式思维仍占主导，从领导者到普通人，不同程度地抱有靠
经验，靠偶然和靠权威，以及反实践、反逻辑和反科学的成分，为社会发展、文化进
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步带来了不少负面效应。经验式思维是一种封闭式思维，科学式思维才是开放式
思维。

２．王者情结
中国企业起步晚，规模小，在世界经济大舞台上远未占有一席之地。随着世界

跨国公司纷纷拥至中国，中国企业更加感到与世界大企业的差距。于是乎，雄心骤
然勃发———动不动就要“王天下”，做“超级大国”，众多企业制定了进军世界５００强
的时间表，政府机构和新闻媒介更是推波助澜。一时间，“做大企业，称霸中国”成
为企业最大、最高的梦想。至于多少年才做成世界级企业？需要整合、配备多少资
源？人员的知识结构与世界级企业能否相配？却没人说得上来。

例如三株企业，总裁吴炳新在１９９５年１０月１７日的新华社年会上，宣读了《争
做中国第一纳税人》的报告，报告预计：三株公司眼下的发展速度是２０００％，到

１９９７年的增长速度放缓到２００％，１９９８年放缓到１００％，１９９９年放缓到５０％。２０
世纪末，就可以完成９００亿元到１０００亿元，成为中国第一纳税人。他还提出要向
化妆品、生物制药、医疗器械领域发展，甚至说：“我们研制成功的一个饮料产品，就
连世界名牌产品可口可乐也是没法与我们相比的，我们准备马上申请专利，将来与
可口可乐比高低，去占领国际市场。”“梦话”尚未从人们的耳畔散去，三株就被一场
官司击倒了。

３．权力情结
产权不明晰，权责不明确，报酬不对称，这是中国企业界的普遍现象。经营者

缺乏应有的产权激励，经营智慧、经营成果与经营报酬之间，出现严重失衡，导致经
营者的心态扭曲，畸形追求权力的控制。学者周其仁有一个关于中国企业家的精
彩论断：缺乏产权激励的中国企业家，同样可能有足够的激励，那就是“控制权激
励”，例如横店的徐文荣、鲁冠球，说不清企业是谁的就先不说，反正只要我在控制
就行。必须看到，像徐文荣、鲁冠球这样个人能力卓越，又善于发挥“集体智慧”的
创业型企业家，在中国是凤毛麟角。绝大多数企业家因“权力情结”作祟，导致企业
畸形发展。

４．成功情结
追求成功，渴望成功，中国企业似乎比他国的企业更强烈，更迫切。但当这些

企业出现暂时的成功之后，危机也就接踵而至了，如万家乐电器、中山洗衣机、太阳
神饮料、上菱电冰箱、双鹿电器等。首先是企业热衷于“复制成功”，往往会把短缺
经济下偶然成功的经验，当成了无往不胜的武器，不断地复制到其他的企业与产品
上来。其次是企业最高决策者的创新精神衰退。企业扩大到一定规模之后，“以攻
为主”的经营方针不知不觉会被“以守为主”代替，害怕失败，不敢向未知领域挑战。

例如，以“延生护宝液”成名的沈阳某集团，就是由于产品创新乏力而折戟沙
场的［１０］。
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９．２．２　解决大企业病的思路

面对大企业病，西方发达国家的企业往往具有使自己起死回生的几大内、外部
因素：从企业内部看，“风险同担，利益共享”的团队意识、不间断的管理创新、不间
断的技术创新、以人为本的人才观念，特别是具有自我调整功能的企业治理结构或
者是激励与约束机制；从企业外部看，西方国家拥有规范的企业家市场与竞争上岗
机制，银行等独立于国家的金融机构的经济协调与制约功能等。依靠这些有利条
件，企业往往能够及时做出调整。我国企业可以借鉴的具体内容如下。

１．完善企业治理结构
法人治理结构的作用在于，通过明确出资者、董事会、监事会、经理层和一般职

工的职责，在企业内部形成各负其责、协调运转、有效制衡的关系。

综观近现代企业发展史，企业领导机制经历了四次伟大变革：从家长式的行政
领导到硬专家式（精通生产工艺流程和技术状况的人）的职业领导；从硬专家式的
职业领导到软专家式（熟谙经营之道和管理之术的人）的通融领导；从软专家式的
通融领导到专家群体式的立体领导。２０世纪６０年代初，随着现代科学技术的新
发展和美、欧、日经济的腾飞，经济领域的企业领导机制发展到了专家群体领导的
新阶段。大企业的智囊团纷纷兴起，总经理办公室、董事长办公室、管理委员会等
诸多名目的集团领导班子代替了过去董事长或总经理一两人负责决策的传统经营

管理方式，企业治理结构自然也会被赋予崭新的内容。

目前，中国企业领导机制多处于第一、二种之间；有些可能是处于第二、三种之
间。重视与发挥软科学研究机构的作用，向第四种方式迈进，应该是企业今后的努
力方向。

２．更换领导人
关于如何更换领导人，通用电器公司总裁韦尔奇认为，企业领导人应该具备四

个Ｅ，或者说是四大素养：（１）充沛的精力（Ｅｎｅｒｇｙ）；（２）较强的鼓动性（Ｅｎｃｏｕｒａｇｅ
ｍｅｎｔ）；（３）有棱角并能够独立做出决定（Ｅｄｇｅ）；（４）通过一切方式设法使决定付诸
实施（Ｅｆｆｅｃｔ）。美国麦肯锡咨询公司则认为，在选择什么样的企业管理工作者时，

你只要问问生产线负责人，谁是以通过员工的力量来改善业绩而著称，而且效果总
是超过大家的期望，那些人就是你要找的人了。另外，这样的改革领导人总是把艰
难的任务办得又快又好，所以人人都知道他们是谁。

实际上，西方国家通过更换领导人而重振企业的一大秘诀，恰恰是因为新领导
人不同程度的具有以上四大素养。通过及时更换企业领导人，福特公司、ＩＢＭ 公
司、克莱斯勒公司等，都曾经非常有效地制止住了企业的大滑坡。这充分表明了具
有丰富素养的企业领导在企业发展中的不可替代的重要作用。
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个性鲜明是企业领导人的共同特点。英特尔公司总裁格鲁夫曾著书直言：“只
有偏执狂才能生存”（其书名为《只有偏执狂才能生存》）；个性强硬的ＩＢＭ 总裁格
斯特纳甚至对“骄兵必败”这个成语嗤之以鼻。从这些企业领导人的突出个性中，

都可以找出“开拓、创新、进取”这样一个共同特征。

３．削减机构，裁减冗员
不管是在美国还是欧洲，企业中层管理都有过过分臃肿现象。首先，它减慢决

策过程的速度，使组织日益难以适应变化。因为在信息传递过程中，每一个“中继”
（亦即“层次”）都会使传递的信息减少一半，噪声增加一倍。因此，艾科卡被克莱斯
勒真诚聘用之后，首先是裁人减员。公司高层领导中，３５个副总裁竟被他先后辞
退３３个，高层部门２８名经理被撤换２４个。沃纳在１９９３年接任梅赛德斯奔驰公
司董事长之后，面对公司机构设置臃肿，从基层销售中心到董事会要经过六级经理
的怪现象，他大胆改革，将六级削为四级。其次，正如麦肯锡咨询公司研究报告所
表明的那样，设置成百上千的经理岗位所需的成本，要大于这些经理对收入所能作
出的贡献。

因此，无论是从加快决策速度考虑，还是从降低企业成本出发，企业都要考虑
解决机构臃肿和人浮于事的问题。

４．正确处理集权与分权的关系
为了改变官僚结构，２０世纪８０年代中期时任ＩＢＭ 总裁阿克尔斯决定将ＩＢＭ

划分为１３个分部，让每个分部都有更多的自主决策权。但变革的结果是，由于每
一个部门都缺乏横向沟通，同样将ＩＢＭ推向衰败。

日本有些企业的做法值得我们借鉴。日立公司曾于１９８４年制定并实行了
“Ｃｈａｌｌｅｎｇｅ１９８５运动”（简称“Ｃ１９８５”运动），通过这一挑战性运动排除分裂意识，加
强相互协作，在１０年内创造“日立发展新时代”。日本花王股份公司实施“企业内
企业”的事业部制度，摆脱以前那种纯依赖型经营，形成一种各事业部之间既可以
展开竞争又能够协作的气氛，明确企业的共同发展目标。花王公司首脑们意识到，

如果各事业部之间的竞争过于激烈，就会出现本位主义，事业部之间就不能顺利地
协调、配合，各事业部独立核算制就会成为一种弊端，企业也会患上另一类型的大
企业病。

由此可见，企业不断进行的组织变革，往往正是围绕集权与分权而展开的。

中国企业在组织变革过程中，权力过分集中并且影响到基层积极性的发挥时，

的确需要下放权力。这将有利于提高企业的整体效益。权力过分独立甚至各自为
政时，企业会处于一片散沙之中，企业的整体效益必然会遭受损失。

因此，在处理集权与分权过程中，在需要强调集权的时候和领域，民主的、科学
的决策程序一定要保证能够得到完好无损地贯彻；在需要强调分权的时候和领域，

企业内部相互之间的内在、有机的联系一定要保证得到维系和发展。这就要求中
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国企业更新传统观念，创新管理机制。

５．持续不断创新
创新是企业成长的根本途径。企业不仅要能在顺境中实现发展，而且要能在

困境中闯过难关。日立公司一直强调“要敢于向新领域挑战”，并且使“和、诚、开拓
精神这三位一体的日立精神”深入到公司每个职工心中。

墨守陈规的企业必然难以生存，更谈不上发展。世界上众多的成功企业，由小
到大、由弱到强，发展成为具有长久生命力的大公司、大集团，无一不是以不断创新
来实现的。要做到通过创新求发展，就要通过调整自身的行为，使企业的经营战略
和指导思想与外部环境相吻合，而每一次调整、每一次变更，都是一次创新。总之，

居安思危，开拓创新，是国外企业预防大企业病的有效途径，更是中国企业预防大
企业病的有效途径。

６．创造独特的企业文化来预防大企业病
形成独特的企业文化，是预防大企业病的长期对策。１９８１年，４５岁的杰克·

韦尔奇出任美国通用电气公司第八任总经理。他在１９８３年提出了预防大企业病
的划时代的经营战略。为使通用电气公司成为世界上竞争力最强的企业，韦尔奇
认为，首先要形成相应的企业文化：（１）去掉企业过多的脂肪，改善企业体质，以便
对形势的变化做出机敏的反应；（２）彻底消除企业内的官僚主义；（３）对职工的评价
实行加分制度，对于敢于向新领域挑战的人，即使他失败了也不做消极的评价。正
因如此，公司上下充满了勇于向新的理想挑战的企业家精神，通用电气公司多年来
连续荣登世界企业５００强榜首；也正因为如此，韦尔奇本人连续被评为世界上最杰
出的企业管理者，同时又被著名管理大师德鲁克誉为“本世纪最优秀的公司领导”。

７．建立学习型组织
建立学习型组织，提升企业的学习能力。记得美国著名未来学家约翰·奈斯

比特（ＪｏｈｎＮａｉｓｂｉｔｔ）在１９８３年就大胆预言：“我们已经进入了一个以创造和分配
信息为基础的经济社会。”企业是经济社会的细胞，是一个生命肌体，要预防“中枢
神经的钝化”，唯有学习。壳牌石油公司的德格曾说过：“比竞争对手学得更快的能
力也许是唯一持久的竞争优势。”美国麻省理工学院教授彼得·圣吉（ＰｅｔｅｒＳｅｎｇｅ）

在吸收东西方管理文化精髓的基础上，更为明确地提出要建立一个学习型组织。

学习是人的生存手段，也是企业的生存手段。在未来社会，靠以往那种自上而
下的培训已经不够，应该创造一个自我学习环境的氛围，永远保持学习的动力，不
断用最新思想、最新知识、最新技术武装自己。只有提高企业组织的学习力，才能
“全面增强体质”，在未来生存发展得更好、更健康些。

８．建立起快速、灵敏的信息反馈机制
在传统经济时期，企业尽管也非常注重建立快速、灵敏的信息反馈机制，但是

向一位上司汇报的下层人数是严格限制的，或者说有一个“控制幅度”。但是，以信
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息为基础的结构，正在使这一原则被“沟通幅度”的新原则所取代。也就是说，向一
个上司汇报的下属人数的限额，只是取决于下属人员承担向上、向左右、向下沟通
和联系责任的意愿的强弱。
企业的传统组织是模仿军队的。以信息为基础的组织系统，更类似于交响乐

团。所有乐器演奏同一乐谱，只是每种乐器演奏不同的部分，它们共同演奏，但很
少是齐奏。因此，以信息为基础的组织允许或者常常是需要在各个领域中有人数
更多、专业更齐全的“独奏者”，即从技术员、研究员到照料特定消费者集团的服务
性专业人员，等等。以信息为基础的组织，被允许有很大的灵活性和多样性，因而
需要高度自我约束。它也迫使每个部分能够快速做出决策和反应。以信息为基础
的组织需要极为果断英明的领导。
以上这些方面，只有在组织中的各个部分彼此相互理解，有着共同的价值观，

特别是能够相互尊重的情况下才能够表现出来。如此，也才能够形成“上下通风的
公司风气”和快速、灵敏的信息反馈机制。

９．３　企业信息化管理

前两节讲述了大型企业发展过程中出现的集中化问题以及相应的解决方案。
其中提到大型企业发展中两大病症：信息不畅、机体僵硬、机构庞大的“肥胖症”和
职责不清、决策复杂、行动缓慢的“迟钝症”。同时提出企业必须建立起快速、灵敏
的信息反馈机制。那么如何建立这种信息反馈机制呢？除了建立统一的企业文
化，加强员工之间的交流，更重要的是利用现代化的手段———信息技术和计算机技
术，提高企业对外界环境的反应速度，提高企业决策后的推进速率。
随着全球经济一体化进程和信息技术的快速发展，企业经营面临的变数也大

大增加，经营行为的时效性更强，企业间的竞争日益激烈，对信息资源的开发和利
用已经成为企业生存和发展的重要基石。无论是大型企业还是中小企业都开始尝
试使用计算机、信息网络等技术手段解决企业问题，管理信息系统已经成为当今企
业应对复杂的经营环境、实施管理变革、获取竞争优势所必需的工具。

９．３．１　管理信息系统概述

所谓管理信息系统（ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＩｎｆｏｒｍａｔｉｏｎＳｙｓｔｅｍ，ＭＩＳ），是一个由人、计
算机及其他外围设备等组成的能进行信息的收集、传递、存储、加工、维护和使用的
系统。它是一个综合的人机系统，不仅能进行一般的事务处理以代替信息管理人
员的繁杂劳动，而且能为决策者提供辅助决策方案，为管理决策的科学化提供应用
技术和基本工具，当然，它还是一个社会技术系统，即它是一个考虑了系统与人、组
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织、环境的相互作用而通过技术层面实现的系统。

１．一个完整的企业 ＭＩＳ包括的三个相关系统
（１）管理系统。管理系统由企业组织机构、管理人员、规章制度等构成，它既

是信息的需求者和使用者，又是信息产生和反馈的环节。
（２）信息处理系统。信息处理系统是由硬件、软件、数据库、信息处理规程及

信息管理人员等组成。它是 ＭＩＳ的核心部分，担负对企业内、外有关系信息或数
据的收集、加工、存储、检索、传递和输出等工作，以满足管理系统对信息的需求和
使用。

（３）信息传输系统。信息传输系统由终端设备、通信线路和通信控制设备组
成。它是信息传递和反馈的渠道，可以通过通信线路构成的计算机网络，将必要的
信息及时、可靠、迅速地传输到企业内相应层次的管理部门供其使用。

企业管理信息系统的主要任务和可以实现的目标是最大限度的利用现代计算

机及网络通信技术加强企业的信息管理，通过对企业拥有的人力、物力、财力、设
备、技术等资源的调查了解，建立正确的数据，加工处理并编制成各种信息资料及
时提供给管理人员，以便进行正确的决策，不断提高企业的管理水平和经济效益。

２．企业管理的信息系统的划分
管理信息系统是一门新兴的学科，它是依赖于现代管理科学、系统科学、现代

通信技术、计算机科学的发展而形成的。自１９４６年人类发明第一台计算机以后至

２０世纪５０年代中期将计算机真正应用于管理之中，到现在已经有５０多年的历史
了，在这个过程中，管理信息系统的概念在不断发展，面向企业管理的信息系统出
现了一些不同功能、不同层次的划分，具体划分如下。

（１）基于历史发展进行划分
第一代 ＭＩＳ是由手工操作，使用工具主要是文件柜、笔记本等。此时的管理

信息系统还处于原始阶段，员工或管理层获取信息必须经过自己手动操作才能获
得，每一次信息的获取和处理都要经过复杂的查询工作。而第二代 ＭＩＳ增加了机
械辅助办公设备，如打字机、收款机、自动记账机等。简单的数据计算、处理工作已
经由机器代替，大大减少了人力成本，提高了工作效率。第三代 ＭＩＳ则将计算机、

电传、电话、打印机等电子设备引入管理信息系统，随着计算机技术和互联网技术
的发展，机器的处理能力不断提升，人类不再需要将大量时间浪费在信息的输入、

查询、检索甚至处理上，而是对计算机处理的结果进行管理、分析。
（２）基于组织职能进行划分

ＭＩＳ按组织职能可以划分为办公系统、决策系统、生产系统。办公自动化系统
是支持较低层次的脑力劳动者工作的系统，主要是为了处理和管理文件，包括字符
处理、文件印刷、数字填写、调度和通信。决策系统是利用计算机的分析和模拟能
力，对非结构化问题的高层管理决策进行支持的系统，用户可以通过人机对话分析
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考察一些变量对决策结果的影响或者进行模拟，从而大大提高人们的决策能力，它
是管理信息系统的高级形式。生产系统是对运营型企业日常生产运作、供、销以及
企业人、财、物的管理进行监督、控制的系统，它是实现企业生产高效、高质的基本
保证。

（３）基于信息处理层次进行划分

ＭＩＳ基于信息处理层次进行划分，包括面向数量的执行系统、面向价值的核算
系统、报告监控系统，分析信息系统、规划决策系统，自底向上形成信息金字塔。如
图９１所示，面向数量的执行系统和面向价值的核算系统主要是包括办公系统以
及生产管理系统、数据处理系统的底层，而报告监控系统是对生产系统的监控，分
析信息系统和规划决策系统涉及了数据处理系统、决策系统。

图９１　管理信息系统层次

９．３．２　客户关系管理

１．起源与定义
最早发展客户关系管理的国家是美国，在１９８０年年初便有所谓的“接触管理”

（ＣｏｎｔａｃｔＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）专门收集客户与公司联系的所有信息。到１９９０年则演变
成包括电话服务中心支持资料分析的客户关怀（ＣｕｓｔｏｍｅｒＣａｒｅ）。１９９０年前后，许
多美国企业为了满足日益竞争的市场需要，开始开发销售自动化系统（ＳＦＡ），随后
又着力发展客户服务系统（ＣＳＳ）。１９９６年后一些公司开始把ＳＦＡ和ＣＳＳ两个系
统合并起来，再加上营销策划（Ｍａｒｋｅｔｉｎｇ）、现场服务（Ｆｉｅｌｄｓｅｒｖｉｃｅ），在此基础上
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再集成ＣＴＩ（计算机电话集成技术）形成集销售（Ｓａｌｅｓ）和服务（Ｓｅｒｖｉｃｅ）于一体的呼
叫中心（ＣａｌｌＣｅｎｔｅｒ），这样就逐步形成了我们今天熟知的ＣＲＭ（ＣｕｓｔｏｍｅｒＲｅｌａ
ｔｉｏｎｓｈｉｐＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）。

从管理科学的角度来考察，客户关系管理（ＣＲＭ）源于市场营销理论；从解决
方案的角度考察，客户关系管理是将市场营销的科学管理理念通过信息技术的手
段集成在软件上面，得以在全球大规模地普及和应用。

客户关系管理不是什么新概念，但它在新技术、新形势下获得了新的内涵。

首先，现代的客户关系管理是一种管理理念，其核心思想是将企业的客户（包
括最终客户、分销商和合作伙伴）作为最重要的企业资源，通过完善的售后服务和
深入的客户分析来满足客户的需求，力求实现客户的终生价值。

其次，客户关系管理又是一种旨在改善企业与客户之间关系的新型管理机制，

它实施于企业的产品开发、市场营销、销售、服务和技术支持等与客户相关的领域。

通过向企业的销售、市场和客户服务的专业人员提供全面、个性化的客户资料，并
强化跟踪服务、信息分析的能力，使他们能够协同建立和维护一系列与客户和生意
伙伴之间卓有成效的“一对一”关系，从而使企业得以提供更快捷和周到的服务，提
高客户满意度，吸引和保持更多的客户，从而增加营业额；并通过信息共享和优化
商业流程，有效降低企业的经营成本。

同时客户关系管理还是一种企业发展的整体战略，它的核心是价值。在对客
户的识别、保留和发展的整个生命周期里，对价值的评判始终是贯穿其中的核心问
题。这种价值评判包括两个方面：一是企业为客户提供价值的评判；二是客户对企
业的价值贡献的评价。客户关系管理的实施过程实质是对企业的客户资产（无形
资产）的增值管理［８］。

２．客户关系管理的内容结构
从技术层面讲，客户关系管理系统是一种管理软件支撑系统，它的内容涉及多

个方面，基础工作包括顾客分析、客户信息获取、企业承诺等，主体工作又包括建立
客户关系、客户档案管理、客户服务管理、客户反馈信息管理，等等。将这些工作与
企业的实际操作相结合，可以得出客户关系管理系统的结构包括五大部分：销售管
理、市场营销管理、服务管理、现场服务管理、呼叫中心管理。

（１）销售管理子系统
在ＣＲＭ 系统中，销售管理（ＳａｌｅｓＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）子系统主要管理商业机遇

（Ｏｐｐｏｒｔｕｎｉｔｙ）、客户账号（Ａｃｃｏｕｎｔ）以及销售渠道等方面。该模块把企业的所有
销售环节有机的组合起来，使其产品化。这样在企业销售部门之间、异地销售部门
之间以及销售与市场之间建立一条以客户为引导的流畅工作流程。它缩短了企业
的销售周期，同时提高了销售的成功率。随着销售周期的缩短，销售人员将有更多
的时间去与客户进行面对面的销售活动。
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销售管理模块能确保企业的每一个销售代表（包括移动和固定销售代表）能及

时地获得企业当前的最新信息，包括企业的最新动态、客户信息、账号信息、产品和

价格信息以及同行业竞争对手的信息等信息。这样销售代表在同客户面对面的交

流中将更有效，成功率将更高。

（２）市场营销管理子系统

市场营销管理（ＭａｒｋｅｔｉｎｇＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）子系统帮助市场专家对客户和市场

信息进行全面的分析，从而对市场进行细分，产生高质量的市场策划活动，指导销

售队伍更有效的工作。在市场营销子系统中可以对市场、客户、产品和地理区域信

息进行详细的分析，帮助市场专家开发、实施、管理和优化他们的策略。

市场管理子系统为销售、服务和呼叫中心提供关键性的信息。如产品信息、报

价信息、企业宣传资料等都将在市场营销管理模块提供。呼叫中心的智能化呼叫

脚本的制作也在市场营销管理模块编制。市场营销管理子系统通过数据分析工

具，帮助市场人员识别、选择和产生目标客户列表。市场营销管理系统能和其他的

应用模块相集成，确保新的市场活动自动的发布给合适的销售、服务人员手里，使

活动得到快速的执行。

（３）服务管理子系统

服务管理（ＳｅｒｖｉｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）子系统可以使客户服务代表（ＣＳＲｓ）能够有效

地提高服务效率，增强服务能力，从而更加容易捕捉和跟踪服务中出现的问题，迅

速准确地根据客户需求分解调研销售扩展、销售提升各个步骤中的问题，增长每一

个客户在企业中的生命周期。服务专家通过分解客户服务的需求，并向客户建议

其他的产品和服务，来增强和完善每一个专门的客户解决方案。

服务管理子系统通过提供易于使用的工具和信息，包括服务需求管理，服务环

境配置及多种问题解决方案。这些方案包括相关案例分析，问题的分析诊断（包括

横向决策树），用于在巨大的科技文档库、产品标示、操作步骤、ＦＡＱ数据库和已有

的客户服务解决方案中进行查找的强有力的集成文本检索工具。

基于客户、话务员、服务渠道和服务许可等广泛的信息，客户咨询通过合适的

渠道被发送给合适的话务员进行处理。服务管理子系统可以从空闲的话务员中选

择最称职的话务员来解决客户咨询。通过对服务许可管理的全面支持，采用自动

的工作流并增强对每一个咨询的路由、监控和解决，服务服务子系统可以确保客户

的要求及时满意地得到解决。

服务子系统可以采用不同的方式来与客户进行交流（包括互联网、电子邮件、

传真、ＩＶＲ交互式语音应答、电话）。通过与呼叫中心的持久连接及与包括第三方
服务提供商，商业伙伴和客户在内的Ｉｎｔｅｒｎｅｔ客户的间断性连接，服务子系统全面
支持客户服务专家在机构扩展方面的进行全方位的运作。
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（４）现场服务管理子系统
现场服务管理（ＦｉｅｌｄＳｅｒｖｉｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）子系统提供了一个移动解决方案，

允许公司有效地管理其服务领域的方方面面。现场服务的组织主要可以预防的维
护计划、中断／安装服务事件、返回物料许可（ＲＭＡ）、高级的区域资源调配、提供与
确保客户问题在第一次访问过程中得到解决所需的资源（包括工具、部件和技能等
相关的全面信息）来实现。

现场服务管理子系统提供服务请求管理、服务活动管理、账号管理、智能分配
及发送、组件使用、主要清单、已有问题和解决方案的知识基础。数据驱动的工作
流、路由和监测机制确保现场服务组织遵循许可的行业习惯。

现场服务管理子系统支持多种渠道，包括移动现场服务专家使用掌上或膝上
型计算机装置，连接呼叫中心的话务员，与包括第三方服务提供商，商业伙伴和客
户在内的Ｉｎｔｅｒｎｅｔ客户的间断性连接，提供机构的扩展。

智能呼叫路由自动将问题分配给最有资格的服务代表，使他们可以通过掌上
或膝上型计算机访问到全面的客户信息及问题和解决方案的相关知识，进而移动
现场服务专家可以迅速有效地解决客户问题。一旦需要，现场服务子系统自动在
整个组织内增强这个问题，确保可以根据服务级别许可应用合适的资源来解决这
个问题。在话务员迅速解决了客户的服务咨询后，他们还可以扩展销售或提升销
售其他附加的产品和服务，增加客户的收入和潜在的赢利。

（５）呼叫中心管理
呼叫中心管理（ＣａｌｌＣｅｎｔｅｒＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）子系统通过将销售子系统与服务子

系统的功能集成为一个单独的应用，使一般的业务代表能够向客户提供实时的销
售和服务支持。通常业务代表处理客户、账户、产品、历史订单、当前机会、突出的
应用、服务记录、服务级别许可。业务代表能够动态地推荐产品和服务，或者他们
可以遵循基于智能脚本的工作流来解决服务咨询，进而向客户提供其他产品和
服务。

呼叫中心的业务代表通常频繁地接到发往内部的销售及服务电话及外拨与市

场活动和市场扩展相关的电话。业务代表在与客户的联系中提供简单的观点，以
保障准确有效地响应每一位客户的需要。在业务代表迅速解决了客户的服务咨询
后，他们还可以扩展销售或提升销售其他附加的产品和服务。

业务代表在与客户的交谈过程中智能化问卷可以起到引导作用，根据客户的
概况、个性化特点和当前需求，动态地推荐合适的产品及服务。智能化问卷可以帮
助客户代表克服自身的缺陷，站在销售的角度，发表有竞争力的观点。使用智能化
问卷，即使是新手也可以像最有经验的业务代表一样工作。

呼叫中心集成计算机电话集成技术（ＣＴＩ），实现被叫号码识别功能（ＤＮＩＳ），自
动号码识别功能（ＡＮＩ）和交互式语音应答系统（ＩＶＲ），从而为客户提供更智能化
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的企业服务。

９．３．３　企业资源计划

１．起源与定义
企业资源计划（ＥｎｔｅｒｐｒｉｓｅＲｅｓｏｕｒｃｅＰｌａｎｎｉｎｇ，ＥＲＰ）是管理信息系统在２０世

纪９０年代的最新发展。ＥＲＰ的发展经历了 ＭＲＰ、ＭＲＰⅡ和ＥＲＰ三个阶段。这
三个发展阶段相互之间不是孤立的，而是呈一个向上发展的趋势，前一个阶段是后
一阶段的基础，后一个阶段是前一阶段的深化和发展。ＥＲＰ汇总了 ＭＲＰ和 ＭＲＰⅡ
的优点，又结合了最新的Ｉｎｔｅｒｎｅｔ技术，从而发展为功能更为完善的管理信息系
统，换言之，ＥＲＰ在 ＭＲＰ和 ＭＲＰⅡ的基础上，实现了通过网络信息面向供需链的
管理信息集成。

因此要了解企业资源计划，首先要明确物料需求计划（ＭａｔｅｒｉａｌＲｅｑｕｉｒｅｍｅｎｔ
Ｐｌａｎｎｉｎｇ，ＭＲＰ）系统。它是面向制造工业企业，以保证制造过程中所需物料的经
济优化供应为目标的管理信息系统。其后，企业又将一些制造资源，包括人工、物
料、设备、能源、市场、资金、技术、空间、时间等统筹考虑，以计划产量最优化为主要
目标形成了第二代制造资源计划系统即 ＭＲＰⅡ，而企业资源计划是基于“供应链”

的管理思想，由美国ＧａｒｔｅｒＧｒｏｕｐＩｎｃ．咨询公司最早提出了的概念。与 ＭＲＰⅡ相
比，ＥＲＰ更加面向全球市场，功能更为强大，所管理的企业资源更多，支持混合式
生产方式，管理覆盖面更宽。ＥＲＰ是站在全球市场环境下，从企业全局角度对经
营与生产进行计划的方式，是制造企业的综合的集成经营系统［９］。

与 ＭＲＰⅡ相比，ＥＲＰ管理系统的主要特点如下：
（１）ＥＲＰ更加面向市场、面向经营、面向销售，能够对市场快速响应；它将供应

链管理功能包含了进来，强调了供应商、制造商与分销商间的新的伙伴关系，并且
支持企业后勤管理。

（２）ＥＲＰ更强调企业流程与工作流，通过工作流实现企业的人员、财务、制造
与分销间的集成，支持企业过程重组。

（３）ＥＲＰ纳入了产品数据管理ＰＤＭ功能，增加了对设计数据与过程的管理，

并进一步加强了生产管理系统与ＣＡＤ、ＣＡＭ系统的集成。
（４）ＥＲＰ更多地强调财务，具有较完善的企业财务管理体系，这使价值管理概

念得以实施，资金流与物流、信息流更加有机地结合。
（５）ＥＲＰ较多地考虑人的因素作为资源在生产经营规划中的作用，也考虑了

人的培训成本等。
（６）在生产制造计划中，ＥＲＰ支持 ＭＲＰ与ＪＩＴ混合管理模式，也支持多种生

产方式（离散制造、连续流程制造等）的管理模式。
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（７）ＥＲＰ采用了最新的计算机技术，如客户／服务器分布式结构、面向对象技
术、基于 Ｗｅｂ技术的电子数据交换（ＥＤＩ）、多数据库集成、数据仓库、图形用户界
面、第四代语言及辅助工具，等等。

２．企业资源计划的功能

ＥＲＰ实施的是以客户为中心的经营战略，ＥＲＰ的基本思想是将企业的业务流
程看作是包括供应商、制造工厂、分销网络和客户等在内的紧密连接的供需链；将
企业内部划分成几个相互协同作业的支持子系统，如财务、市场营销、生产制造、质
量控制、服务维护、工程技术等，还包括对竞争对手的监视管理。ＥＲＰ是一种面向
企业供需链的管理思想，可对供需链上的所有环节有效地进行管理，从管理范围的
深度上为企业提供了更丰富的功能和工具，可以实施全球范围内的多工厂、多地点
的跨国经营运作。

ＥＲＰ的主要功能包括以下四个方面。
（１）财务管理

ＥＲＰ中的财务模块与一般的财务软件不同，作为ＥＲＰ系统中的一部分，它和
系统的其他模块有相应的接口，能够相互集成。

（２）生产控制管理
这一部分是ＥＲＰ系统的核心所在，它将企业的整个生产过程有机地结合在一

起，使得企业能够有效的降低库存，提高效率。一般包括主生产计划、物料需求计
划、能力需求计划、车间控制、制造标准等管理功能。

（３）物流管理
物流管理一般包括分销管理、库存控制和采购销售管理。分销是从产品的销

售计划开始，对其销售产品、销售地区、销售客户各种信息的管理和统计，并可对销
售数量、金额、利润、绩效、客户服务做出全面的分析。库存控制用来控制存储物料
的数量，以保证稳定的物流支持正常的生产，但又最小限度的占用资本。采购管理
用来确定合理的定货量、优秀的供应商和保持最佳的安全储备。

（４）人力资源管理
人力资源管理，作为一个独立的功能，被加入到了ＥＲＰ的系统中来，和ＥＲＰ

中的财务、生产系统组成了一个高效的、具有高度集成性的企业资源系统。它与传
统方式下的人事管理有着根本的不同，一般包括人力资源规划的辅助决策、招聘管
理、工资核算、工时管理、差旅核算等。

９．３．４　供应链管理

１．起源与定义

２０世纪７０年代晚期，ＫｅｉｔｈＯｌｉｖｅｒ通过和Ｓｋｆ、Ｈｅｉｎｅｋｅｎ、Ｈｏｅｃｈｓｔ、Ｃａｄｂｕｒｙ
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Ｓｃｈｗｅｐｐｅｓ、Ｐｈｉｌｉｐｓ等客户接触的过程中逐渐形成了自己的观点。并在１９８２年
《金融时代》杂志的一篇文章里阐述了供应链管理（ＳｕｐｐｌｙＣｈａｉｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，

ＳＣＭ）的意义，ＫｅｉｔｈＯｌｉｖｅｒ曾经认为这个词会很快消失，但“ＳＣＭ”不仅没有消失，

还很快地进入了公众领域，这个概念对管理者的采购、物流、操作、销售和市场活动
意义重大。

２．供应链管理的内容及应用
供应链管理从战略层次和整体的角度把握最终用户的需求，通过企业之间有

效的合作，获得成本、时间、效率、柔性的最佳效果。它包括从原材料到最终用户的
所有活动，是对整个企业运营链、产业链的过程管理，实现了艺术与科学的结合。

供应链管理使企业更好地采购制造产品和提供服务所需的原材料、生产产品和服
务并将其递送给客户，共包括五大基本内容。

（１）计划。这是ＳＣＭ的策略性部分。企业需要有一个策略来管理所有的资
源，以满足客户对产品的需求。好的计划是建立一系列的方法监控供应链，使它能
够有效、低成本地为顾客递送高质量和高价值的产品或服务。

（２）采购。选择能为企业产品和服务提供货品和服务的供应商，和供应商建
立一套定价、配送和付款流程并创造方法监控和改善管理，并把对供应商提供的货
品和服务的管理流程结合起来，包括提货、核实货单、转送货物到制造部门并批准
对供应商的付款等。

（３）制造。安排生产、测试、打包和准备送货所需的活动，是供应链中测量内
容最多的部分，包括质量水平、产品产量和工人的生产效率等的测量。

知识链接

供应链

　　供应链（ＳｕｐｐｌｙＣｈａｉｎ）是围绕核心企业，通过对信息流、物流、资金流的控制，

从采购原材料开始，制成中间产品以及最终产品，最后由销售网络把产品送到消费
者手中的将供应商、制造商、分销商、零售商、直到最终用户连成一个整体的功能网
链结构模式。

供应链的概念是从扩大的生产（ＥｘｔｅｎｄｅｄＰｒｏｄｕｃｔｉｏｎ）概念发展来的，它将企
业的生产活动进行了前伸和后延。例如，日本丰田公司的精益协作方式中，就将供
应商的活动视为生产活动的有机组成部分而加以控制和协调。这就是向前延伸。

后延是指将生产活动延伸至产品的销售和服务阶段。因此，供应链就是通过计划
（Ｐｌａｎ）、获得（Ｏｂｔａｉｎ）、存储（Ｓｔｏｒｅ）、分销（Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｅ）、服务（Ｓｅｒｖｅ）等这样一些活
动而在顾客和供应商之间形成的一种衔接（Ｉｎｔｅｒｆａｃｅ），从而使企业能满足内外部
顾客的需求。

供应链管理至今尚无一个公认的定义，在供应链管理的发展过程中，许多专家
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和学者提出大量的定义，反映了不同的时代背景，是在不同发展阶段上的产物，可
以把这些定义大致划分为三个阶段：

１．早期的观点认为供应链管理是制造企业中的一个内部过程；

２．后来供应链管理的概念注意了与其他企业的联系；

３．目前供应链管理的概念更加注重围绕核心企业的网链关系，如核心企业与
供应商、供应商的供应商乃至与一切前向的关系，与用户、用户的用户及一切后向
的关系。

（４）配送。很多“圈内人”称之为“物流”，是调整用户的订单收据、建立仓库网
络、派递送人员提货并送货到顾客手中、建立货品计价系统、接收付款。

（５）退货。这是供应链中的问题处理部分。建立网络接收客户退回的次品和
多余产品，并在客户应用产品出问题时提供支持［１２］。

供应链管理主要涉及到四个领域：供应、生产计划、物流、需求。职能领域主要
包括产品工程、产品技术保证、采购、生产控制、库存控制、仓储管理、分销管理。辅
助领域主要包括客户服务、制造、设计工程、会计核算、人力资源、市场营销。

９．４　企业的社会责任

大型企业是指资产达到一定规模、经营重要的行业，形成并维持相对固定的企
业文化，在经济社会中占有主导地位的企业。因此大型企业在整个社会经济发展
中的巨大作用使得它比中小型企业更注重企业形象。
企业形象是指人们通过企业的各种标志而建立起来的对企业的总体印象，是

社会公众与企业接触交往过程中所感受到的总体印象。企业形象是企业精神文化
的一种外在表现形式，良好的企业形象的塑造也主要通过企业文化支撑。

２０世纪９０年代后期，随着社会公益事业的发展，企业社会公益形象越来越受
到公众重视，企业社会责任建设日渐提上企业管理日程。本节将通过对企业社会
责任的发展历史和基本内容的介绍，描述企业社会责任建设的重要性以及具体实
现方式。

９．４．１　企业社会责任的基本概念

１７９０年，英国消费者抵制东印度公司使用奴隶劳动生产的糖，这被认为是历
史上企业社会责任的第一次行动。１９２４年英国学者欧利文·谢尔顿（ＯｌｉｖｅｒＳｈｅｌ
ｄｏｎ）在文献《管理哲学》中第一次从学术角度提出了“企业社会责任”的概念（Ｃｏｒ
ｐｏｒａｔｅＳｏｃｉａｌＲｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ，ＣＳＲ）。１９３７年，德国的《股份公司法》最早对公司社
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会责任做出明确规定，强调公司董事“必须追求股东的利益、公司雇员的利益和公
共利益”。１９４８年，惠普公司创始人之一戴维·普卡德在美国的一次企业家联合
大会上提出：企业不仅要赢利，还要承担一定的社会责任。惠普公司可以说是现代
企业中最早提出这个概念的企业。

企业社会责任是经济全球化发展到一定历史阶段的产物，也是企业利益实现
机制逐渐发生改变的结果。经济全球化发展和跨国公司的对外扩张，使各国劳资
关系处于极端不平衡状态，贫富分化加剧，全球生态环境日益恶化。ＣＳＲ提出后的
几十年间，经历了从纷争到逐渐得到认同和支持的过程，到２０世纪９０年代逐步走
上制度化的发展轨道。

企业社会责任是指企业在创造利润、对股东承担法律责任的同时，要承担对员
工、消费者、社区和环境的责任。企业的社会责任要求企业必须超越把利润作为唯
一目标的传统理念，强调再生产过程中对人的价值的关注，强调对消费者、对环境、

对社会的贡献。

９．４．２　全球视角下的企业社会责任发展

１．２０世纪５０—７０年代：赢利至上

１９７０年９月１３日，诺贝尔奖得奖人、经济学家米尔顿·弗里德曼在《纽约时
报》刊登题为《商业的社会责任是增加利润》的文章，指出“极少趋势，比公司主管人
员除了为股东尽量赚钱之外应承担社会责任，更能彻底破坏自由社会本身的基
础”，“企业的一项，也是唯一的社会责任是在比赛规则范围内增加利润。”社会经济
观认为，利润最大化是企业的第二目标，企业的第一目标是保证自己的生存。“为
了实现这一点，他们必须承担社会义务以及由此产生的社会成本。他们必须以不
污染、不歧视、不从事欺骗性的广告宣传等方式来保护社会福利，他们必须融入自
己所在的社区及资助慈善组织，从而在改善社会中扮演积极的角色。”

１９７６年经济合作与发展组织（ＯＥＣＤ）制定了《跨国公司行为准则》，这是迄今
为止唯一由政府签署并承诺执行的多边、综合性跨国公司行为准则。这些准则虽
然对任何国家或公司没有约束力，但要求更加保护利害相关人士和股东的权利，提
高透明度，并加强问责制。２０００年该准则重新修订，更加强调了签署国政府在促
进和执行准则方面的责任。

２．２０世纪８０—９０年代：关注环境

２０世纪８０年代，企业社会责任运动开始在欧美发达国家逐渐兴起，它包括环
保、劳工和人权等方面的内容，由此导致消费者的关注点由单一关心产品质量，转
向关心产品质量、环境、职业健康和劳动保障等多个方面。一些涉及绿色和平、环
保、社会责任和人权等的非政府组织以及舆论也不断呼吁，要求社会责任与贸易挂

９７２



钩。迫于日益增大的压力和自身的发展需要，很多欧美跨国公司纷纷制定对社会
做出必要承诺的责任守则（包括社会责任），或通过环境、职业健康、社会责任认证
应对不同利益团体的需要。

３．２０世纪９０年代至今：社会责任运动兴起

２０世纪９０年代初期，美国劳工及人权组织针对成衣业和制鞋业所发动“反血
汗工厂运动”。因利用“血汗工厂”制度生产产品的美国服装制造商ＬｅｖｉＳｔｒａｕｓｓ
被新闻媒体曝光后，为挽救其公众形象，制定了第一份公司生产守则。在劳工和人
权组织等ＮＧＯ和消费者的压力下，许多知名品牌公司也都相继建立了自己的生
产守则，后演变为“企业生产守则运动”，又称“企业行动规范运动”或“工厂守则运
动”，企业生产守则运动的直接目的是促使企业履行自己的社会责任。

但这种跨国公司自己制定的生产守则有着明显的商业目的，而且其实施状况
也无法得到社会的监督。在劳工组织、人权组织等ＮＧＯ组织的推动下，生产守则
运动由跨国公司“自我约束”（Ｓｅｌｆｒｅｇｕｌａｔｉｏｎ）的“内部生产守则”逐步转变为“社会
约束”（ＳｏｃｉａｌＲｅｇｕｌａｔｉｏｎ）的“外部生产守则”。

到２０００年，全球共有２４６个生产守则，其中除１１８个是由跨国公司自己制定
的外，其余皆是由商贸协会或多边组织或国际机构制定的所谓“社会约束”的生产
守则。这些生产守则主要分布于美国、英国、澳大利亚、加拿大、德国等国。

２０００年７月，《全球契约》论坛第一次高级别会议召开，参加会议的５０多家著
名跨国公司的代表承诺，在建立全球化市场的同时，要以《全球契约》为框架，改善
工人工作环境、提高环保水平。《全球契约》行动计划已经有包括中国在内的３０多
个国家的代表、２００多家著名大公司参与。

２００１年２月，全球工人社会联盟公布了一份长达１０６页的由耐克公司资助完
成的报告。报告的内容是关于印尼９家耐克合约工厂的劳工调查。这份报告的新
意在于它是由耐克出钱完成并公布的，而耐克又不能拒绝公布。耐克对这些问题
的反应将会为服装公司设立新的基准。

２００２年２月，在纽约召开世界经济峰会上，３６位首席执行官呼吁公司履行其
社会责任，其理论根据是，公司社会责任“并非多此一举”，而是核心业务运作至关
重要的一部分。２００２年，联合国正式推出《联合国全球协约》（ＵＮＧｌｏｂａｌＣｏｍ

ｐａｃｔ）。协约共有１０条原则，联合国恳请公司对待其员工和供货商时，都要尊重其
规定的１０条原则，具体包括［１６］：

（１）企业应在其所能影响的范围内支持并尊重对国际社会做出的维护人权的
宣言。

（２）不袒护侵犯人权的行为。
（３）有效保证组建工会的自由与团体交涉的权利。
（４）消除任何形式的强制劳动。
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（５）切实有效地废除童工。

（６）杜绝在用工与职业方面的差别歧视。

（７）企业应对环保问题未雨绸缪。

（８）主动承担环境保护责任。

（９）推进环保技术的开发与普及。

（１０）积极采取措施反对强取和贿赂等任何形式的腐败行为。

９．４．３　企业社会责任的内容

前文提到，“企业社会责任”是指企业在创造利润、对股东承担法律责任的同

时，还要承担对员工、消费者、社区和环境的责任。通俗的理解是：企业在追求利润

的同时，必须主动承担对环境、社会和利益相关者的责任，包括遵守商业道德，维护

员工的合法权益、保护环境、节约资源、支持慈善公益事业等。具体地讲，一般由以

下六个方面的内容构成。

（１）生产经营责任（经济责任）

企业要根据市场的需求，为消费者提供优质的产品和服务，满足社会日益增长

的物质和精神文化生活需要。在这个过程中，为劳动者提供就业岗位，实现利润目

标，推动经济发展。

（２）遵守法律法规的责任（法律责任）

企业要遵守国家的法律规章，依法经营，照章纳税，要自觉遵守市场规则，公平

竞争，诚实守信。要自觉维护知识产权，不搞假冒伪劣，尊重消费者的合法权益。

（３）维护劳动者权益的责任（维权责任）

企业要尊重职工的合法权益，规范和履行劳动合同。要改善工作环境，保护职

工健康和安全。要执行工时和工资标准，按时发放工资，妥善处理劳资关系，建立

企业诚信。

（４）保护生态环境的责任（环保责任）

企业要自觉履行环境保护的责任，生产的产品要符合国家的环保标准，不违法

排放污染物，保护生态环境。企业要改革粗放式经营，走集约式经营的道路，减少

对能源和自然资源的依赖，提高资源的使用效率。企业要通过技术创新，大力提高

产品的市场竞争能力，积极参与建设节约型社会。

（５）参与社区建设的责任（社区责任）

企业与社区有着天然的联系，良好的社区环境对于企业的生存和发展有着重

要的意义。企业要为社区建设提供各种力所能及的支持和帮助，与社区建立亲密

的“伙伴关系”，增强企业与社区的凝聚力和互动效应，推动社区的发展。
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（６）支持慈善公益事业的责任（慈善责任）
企业要通过参与慈善公益事业，来提升自身的社会价值和公众形象。企业通

过扶贫济困和志愿服务，可以减轻贫富两级分化，缓解社会矛盾，创造和谐的人际
关系，同样是企业发展必然的要求。

综上所述，六个方面的“社会责任”可以分为两个层次：第一至第四方面表现为
企业的“法律责任”，这是企业的立身之本，是企业存在和发展的基础，是带有“刚”
性的。第五至第六方面表现为企业的“道德责任”，或可视为“志愿责任”，这是企业
的形象之树，是提升企业社会价值的重要载体。

案例分析

福特汽车公司的历史始于２０世纪初，亨利·福特先生于１９０３年创立了该公司。
他凭着自己“制造人人都买得起的汽车”的梦想和卓越远见，带领福特汽车公司历经
了一个世纪的风雨沧桑，最终已经成长为全球第四大汽车公司。其总部设在美国密
歇根州的迪尔伯恩市，其下有福特、林肯、水星、阿斯顿·马丁、捷豹、马自达、Ｖｏｌｖｏ和
路虎八大享誉世界的汽车品牌，同时还拥有福特信贷———世界最大的汽车信贷企业
之一。目前，福特汽车拥有２０００００名员工，业务遍及全球２００多个国家和地区。

众所周知，福特汽车公司以创新闻名，但是同样著名的还有福特公司社会责任
的实践。福特汽车公司现任董事长比尔·福特对企业的社会责任曾有一段著名的
论述：“我相信一个好企业与一个伟大的企业是有区别的：一个好的企业能为顾客
提供优秀的产品和服务，而一个伟大的企业不仅能为顾客提供产品和服务，还竭尽
全力使这个世界变得更美好”。

同样，亨利·福特先生毕生的信念是“尽力了解人们内心的需求，用最好的材
料、有最好的员工，为社会制造人人都买得起的好车”。今天，这一信念仍为福特汽
车遍布全球的３０万名员工所坚持，并形成了福特汽车全球的指导原则———“消费
者是我们工作的重心所在，我们在工作中必须时刻想着消费者，为消费者提供比竞
争对手更好的产品和服务。”

福特汽车中国是业内率先开展常规性“客户满意度调查”的汽车制造商，并委
托第三方调研公司执行该项目。研究通过对产品销售、售后服务环节的追踪调查，
分析反馈结果，改进销售、服务流程，以期待更好地满足消费者的需求，带给消费者
愉悦的购买和售后服务体验。

另外，福特汽车认为员工是最宝贵的财富。福特中国倡导“全方位”培训，包括
了四类培训，近４０门课程让每个员工得到适合的培训及发展；在福特中国，公司开
辟了立体化的沟通渠道以利员工沟通。包括：①跨级会议：即员工跨越等级体系，
直接与高级管理人员进行交谈。这不仅为员工创造了良好的沟通环境，也为公司
提供了集思广益的途径。②脉动调查：福特汽车每年都会进行一项面向全球的网
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络在线调查，即“脉动调查”。该调查旨在提高管理者的领导水平，增加员工的参与
度。“脉动调查”的问卷涉及公司运营、培训发展、员工关系、质量理念等多个维度。

通过详尽的调查，公司可以找到员工关注的焦点问题，及时提供改进的方法。

企业是社会的公民，福特汽车始终把“回馈社会”视为自身义不容辞的责任和
义务，并主动寻求适当的项目，积极参与到有利于社会进步的各项事业中。与此同
时，福特汽车还积极努力地在各个领域创造更大的价值，更好地回馈社会。

“福特汽车中国志愿者项目”与公司一贯坚持的企业社会责任策略相一致，并
充分考虑了社会的需求。热心的福特员工自发地投入到各项志愿者活动中，从公
司高层到员工家属，都愿意亲手为中国的公益事业奉献一片爱心。

进入２１世纪以来，环境问题成为人类社会面临的共同挑战。保护环境促进人
与自然和谐共处，成为人们的共识。跨国经营作为跨国的经济和文化活动，不可能
把自己同生态问题孤立起来，必须考虑满足消费者需要同时所耗尽的资源，考虑消
费行为对人类命运和生态环境的影响，合理、有效开发资源，大力推进清洁生产，为
社会提供环境友好的产品。

“福特汽车环保奖”是世界上规模最大的环保奖评比活动之一，前身是１９８３年
在英国首次发起的“亨利福特环保奖”，其宗旨是福利各阶层人士积极参与有助于
保护本地环境和自然资源的活动。

“福特汽车环保奖”于２０００年进入中国，每年颁发奖金１００万元人民币，至今
已成功举办７年。２００６年１０月２６日，在人民大会堂举行了第七届“福特环保奖”

的颁奖典礼，历经３个月的评审，实地考察和现场答辩，来自全国２３个优秀的环保
项目脱颖而出，分享了１０５万元人民币的奖金。其中西藏—康区安琼森格南宗生
态环保项目获得自然环境保护项目一等奖。在国际上享有“中国环境之父”美誉的
中华环保基金会理事长曲格平教授致词中说道：“可持续发展是科学发展观的重要
内涵。福特汽车环保奖２００６年的主题为创新发展，人境和谐，鼓励和引导更多人
以科学的、创新的方法进行环境保护。２００６年的申报和获奖充分体现了可持续发
展这一理念。”国家环保总局副局长张力军认为福特汽车通过设立“福特汽车环保
奖”，关注基层环保组织，为他们提供切实的帮助，这种做法值得其他企业学习。

１９９９年，现任董事长比尔·福特上任后，在底特律的荣格制造中心开始了一
个创新项目。改建了全球最具创新精神、最环保的汽车生产设施。它设有一个“生
态屋顶”，上面种植着超过１０公顷的景天类植物，帮助清洁空气，产生氧气，同时舒
缓暴雨径流。福特在南京的新组装厂将遵照相同的环保原则建设，能够收集雨水，

并设有蓄水池，防止厂区任何可能的污染物随雨水流出厂区。放眼全球各地工厂，

福特汽车使用太阳能、地热冷却、水力发电、风力发电、垃圾沼气甚至油气喷雾来为
工厂提供清洁、可持续的能源。通过努力，年耗水量减少了５０亿加仑，制造厂的总
体能耗约下降了２０％。福特汽车的目标是让公司在各地的制造厂以可持续的方
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式运营。
比尔·福特在其颁奖词中讲到“我们希望借助创新性的突破实现更稳健的业

务发展，并创造更美好的生活环境。我们相信做一名优秀的企业公民不仅是一件
正确的事情，而且是确保业务长期稳健发展的最佳选择。我们的目标是成为一家
成功的企业，一位优秀的企业公民和社区里受欢迎的居民……”
福特汽车（中国）致力于成为中国汽车工业的领导者。为消费者提供卓越的产

品和服务，不断满足消费者日益增长的需求和愿望，并努力使其所服务的社会变得
更美好。在福特汽车，消费者永远是第一位的。所做的一切努力旨在更好地服务
消费者，带给利益相关人更多的回报，改善环境，为社会发展作出贡献。福特汽车
公司在全球的行动必须对社会负责，并因其正直、诚信和对社会的积极贡献而受人
尊重。

２００６年１０月１９日，福特汽车（中国）有限公司在北京发布了其在中国的第二
本企业社会责任报告，即《做优秀的企业公民：福特汽车（中国）有限公司：企业社会
责任报告（２００３—２００５）》。此次发布的报告是福特汽车（中国）有限公司继２００３年
在中国首次发布《福特汽车（中国）有限公司企业公民报告２００２》之后，在企业社会
责任领域的又一次重要举动。该报告主动向全社会发布福特汽车（中国）在更广泛
的社会领域，为更广泛的利益相关人做出的承诺、采取的策略、实际的做法以及取
得的成果。同时，该报告也是遵循国际标准企业社会责任报告体系的一次重要
尝试。
人们都会认为企业是追求利润最大化的组织，是营利性组织，等等。但是，越

来越对企业社会责任的讨论，对企业的道德批判，说明了企业的概念并不能用以上
两个含义来概括。

资料来源：吴小春．福特汽车的企业社会责任研究［Ｊ］．财经界，２００７（４）：２４１２４２．

思考讨论题

１．根据福特汽车的案例，谈谈你对企业社会责任的含义的理解。

２．根据本案例，讨论企业的概念。

３．福特汽车公司企业社会责任的建设主要表现在哪些方面？

４．请查阅相关资料，分析福特汽车《企业社会责任报告》在社会责任建设中的
创新点。

关 键 术 语

企业社会责任（ＣｏｒｐｏｒａｔｅＳｏｃｉａｌＲｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ，ＣＳＲ）
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管理信息系统（ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＩｎｆｏｒｍａｔｉｏｎＳｙｓｔｅｍ，ＭＩＳ）

客户关系管理（ＣｕｓｔｏｍｅｒＲｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，ＣＲＭ）

企业资源计划（ＥｎｔｅｒｐｒｉｓｅＲｅｓｏｕｒｃｅＰｌａｎｎｉｎｇ，ＥＲＰ）

物料需求计划（ＭａｔｅｒｉａｌＲｅｑｕｉｒｅｍｅｎｔＰｌａｎｎｉｎｇ，ＭＲＰ）

供应链管理（ＳｕｐｐｌｙＣｈａｉｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，ＳＣＭ）

思　考　题

１．企业在多元化管理的过程中应该注意什么？

２．一般意义上的管理信息系统由哪些要素组成？

３．目前企业管理中流行的管理信息系统除了本章介绍的ＣＲＭ、ＥＲＰ、ＳＣＭ以
外，还有哪些？它们对企业管理有何作用？

４．客户关系管理系统的核心是什么？

５．ＥＲＰ和ＥＲＰⅡ最主要的区别是什么？

６．企业忽视社会责任将造成什么样的后果？企业应该怎样重视并承担社会
责任？
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导读案例

２００４年１２月８日，在中国个人计算机市场占有近３０％市场份额的联想集团
宣布，以１２．５亿美元的现金和股票收购知名品牌ＩＢＭ 的便携式台式计算机和笔
记本式计算机业务，及５亿美元的净负债转到联想名下，交易总额达到１７．５亿美
元。根据协议，联想集团收购ＩＢＭ个人计算机事业部，所收购的资产包括ＩＢＭ 所
有笔记本式、台式计算机业务及相关业务，包括客户、分销、经销和直销渠道；
“Ｔｈｉｎｋ”品牌及相关专利、ＩＢＭ深圳合资公司（不包括其Ｘ系列生产线）；以及位于
大和（日本）和罗利（美国北卡罗来纳州）研发中心；根据协议，ＩＢＭ的全球金融部和
全球服务部以其现有的强大的企业级渠道，将分别成为联想在租赁和金融服务、授
权外包维护服务方面的首选供应商；联想将成为ＩＢＭ的首选ＰＣ供应商。

２００３年，联想集团ＰＣ销售额达３０亿美元，ＩＢＭ 的ＰＣ业务则有９０亿美元入
账。以双方２００３年的销售业绩合并计算，此次并购意味着联想的ＰＣ年出货量将
达到１１９０万台，销售额将达到１２０亿美元，从而使得联想在目前ＰＣ业务规模的
基础上增长４倍。目前，戴尔公司在全球ＰＣ市场排名第一，惠普第二，而ＩＢＭ 与
联想的合资将使新公司跻身前三。联想背靠中国市场，吸引先进生产力，进军国际
市场。在技术实力不足的情况下，走“以市场换技术”之路，把市场力转化为资本
力，再用资本力整合生产力，以企业强国方式走向世界。
由联想的案例，我们可以认识到企业通过上市后的并购行为可以快速实现企

业扩张，增强企业的竞争力。本章将通过介绍企业上市及相关知识来阐述大型企
业实施业务规模扩张、全球化战略时而采取的财务管理战略。
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　　通过对本章的学习将了解到以下内容
上市公司的概念和特征

公司上市的条件和程序

公司上市的途径

公司上市的准备工作与股份发行

上市公司配股的含义和效用

上市公司认购股权的含义和效用

上市公司并购的含义与效用

１０．１　上市公司概述

１０．１．１　上市公司的概念与特征

　　根据我国《公司法》第一百二十一条规定，上市公司是指其股票在证券交易所
上市交易的股份有限公司。上市公司是股份有限公司的构成部分，也是最富典型
性的股份有限公司形式。与一般的股份有限公司相比，它具有如下法律特征［３］。

１．上市公司是股票已经向社会公开发行的股份有限公司
股份有限公司的设立分为发起设立和募集设立两种方式。发行设立是指由发

行人认购公司应发行的全部股份而设立公司；募集设立是指由发起人认购公司应
发行股份的一部分，其余股份向社会公开募集或者向特定对象募集而设立公司。
这里的“向社会公开募集”简称“公募”，“向特定对象募集”简称“定向募集”。因此，
募集设立的公司包括了公募公司和定向募集公司两种形式，实践中人们习惯称公
募公司为“公众公司”。按照我国修订的《证券法》第十条的规定，向不特定的对象
和向超过２００人的特定对象发行证券，均属于公开发行；第五十条第一款又规定，
股份有限公司申请股票上市的条件之一是“股票经国务院证券监督管理机构核准
已公开发行”。由此来看，“公众公司”和“定向募集公司”似乎都可以成为上市公
司。但是第五十条第二款又规定，证券交易所可以经国务院证券监督管理机构批
准设立更高的上市条件，因此，“定向募集公司”是否可以成为上市公司，还取决于
证券交易所规定的上市条件。从目前实践情况看，上市公司只能建立在“公众公
司”的基础之上。

２．上市公司是股票在证券交易所集中交易的股份有限公司
按照《公司法》和《证券法》的规定，股份有限公司通过向社会公开发行股份的

募集方式设立后，如果符合上市条件，就可以申请其股票上市交易。股票上市就是
让公司的股票进入证券交易所进行集中交易。需要说明的是，《公司法》和《证券
法》修订后，有关股票上市交易的规定出现了重大变化：首先，《证券法》第四十八条

８８２



规定，申请股票上市交易由股份有限公司向证券交易所直接提出申请，由证券交易
所依法审核同意，并由双方签订上市协议，从而确定了“证券会管发行、交易所管上
市”的股票发行和上市的新模式。其次，从《证券法》第四十条规定来看，股票上市
交易的形式由原来的以价格优先、时间优先为原则的集中竞价方式，变为公开的集
中交易方式或者国务院证券监督管理机构批准的其他方式。但该条和其他条文并
未对集中交易的具体内容予以明确，可能产生理解上的困难。另外，公开发行股票
和股票上市在法律上是两个不同的阶段，法律对公开发行股票和股票上市规定的
条件是不同的。这就意味着，公开发行股票的成功并不意味着该股票的必然上市，

或者说公众公司并不等于上市公司。但在公司实践中，我国以前的做法表现为中
国证监会批准股份有限公司向社会公开发行股票就等同于同意该公司股票上市。

３．上市公司是必须实行信息披露制度的股份有限公司
信息披露是指上市公司在存续过程中依法将公司有关事项的真实信息以一定

方式向社会公众予以公开的制度。信息披露是上市公司必须履行的一项法律义
务，原因在于信息披露是保证股票交易公开、公平和公正的必要条件，也是维护证
券市场的有序和效率的重要内容。上市公司通过履行信息披露义务，为社会上不
特定的广大投资者提供是否购买公司股票的判断依据；也为自己公司的现有股东，

尤其是广大的中小股东行使股权提供信息保证。各国法律规定的上市公司信息披
露内容包括：证券发行上市时的信息披露和证券上市后的信息披露。我国《证券
法》第五十三条规定：“股票上市交易申请经证券交易所审核同意后，签订上市协议
的公司应当在规定的期间内公告股票上市的有关文件，并将文件置备于指定场所
供公众查阅。”《公司法》第一百四十六条又规定：“上市公司必须依照法律、行政法
规的规定，公开其财务状况、经营情况及重大诉讼，在每个会计年度内半年公布一
次财务会计报告。”对于信息披露的范围、格式与具体内容，我国也在有关法律法规
及中国证监会的规范性文件中做出了统一的明确规定。法律要求上市公司信息披
露必须真实、准确、完整、规范，如果上市公司不履行信息披露义务或不按照规定披
露信息，就可能承担相应的法律责任。

１０．１．２　公司上市的效用分析

上市公司是市场经济高度发达的产物，也是证券市场孕育和造就出来的充满
活力的公司主体，上市公司特有的机制和法律特征决定了它在运行过程中必然对
投资者和公司发展等产生一定的效用，当然这些效用有正效用和负效用之分。

１．公司上市后具有的正效用
（１）可以形成良好的独立经营机制
相对非上市公司来说，上市公司具有较为独立的自主经营权。在我国，目前大
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多数国有企业仍未摆脱政府和主管公司的行政干预，而公司上市后能获得相当灵
活的经营机制，实属不易。这种独立自主的经营机制，可以推动企业建立完善、规
范的经营管理机制，以市场为导向自主运作，完善公司治理结构，不断提高运行质
量。另外，通过向社会公众筹资，可以改变企业的产权制度安排，有利于形成有效
的公司治理结构。

知识链接

证券交易所

　　目前，我国的证券交易所有两个，分别在上海和深圳。

上海证券交易所是我国目前最大的证券交易中心，上海证券交易所成立于

１９９０年１１月２６日，同年１２月１９日正式开业，注册人民币１０００万元。上海证券
交易所是不以营利为目的的会员制事业法人，归属中国证监会直接管理。按照“法
制、监管、自律、规范”的八字方针，上海证券交易所主要职能包括：提供证券交易的
场所和设施；制定证券交易所的业务规则；接受上市申请，安排证券上市；组织、监
督证券交易；对会员、上市公司进行监管；管理和公布市场信息。

深圳证券交易所是我国第二家证券交易所，筹建于１９８９年，于１９９１年７月经
中国人民银行批准正式营业。它是不以营利为目的，实行自律性管理的法人。主
要职能包括：提供证券交易的场所和设施；制定本所业务规则；接受上市申请、安排
证券上市；组织监督证券交易；对会员和上市公司进行监管；管理和公布市场信息；

中国证监会许可的其他职能。

这两个交易所开业以来，不断改进市场运作，逐步实现了交易的电脑化、网络
化及股票的无纸化操作。目前，这两个交易所上市的证券品种有Ａ股、Ｂ股、国债、

企业债券、权证、基金等。

　　（２）有利于形成良好的股本扩充机制
相对非上市公司来说，上市公司按规定，在条件具备的情况下，每年可获得送

股或配股的机会。一般来说，送、配股方案在市场上都会受到投资者的欢迎。通过
多次的送、配股，使得上市公司的股本规模逐渐扩大，如果经营得当，时机掌握得
好，上市公司更可以获得一笔可观的利润。上市公司具备这种得天独厚的机会，可
以使公司能够以较低的成本筹集大量资本，进入资本快速、连续扩张的通道，不断
扩大增加经营规模，进一步培育和发展公司的竞争实力、竞争优势，增强公司的发
展潜力和发展后劲。

（３）可以形成良好的市场评价机制
相对非上市公司来说，上市公司的名称、股价和重大信息几乎经常出现在相关

的市场媒体中。对一个业绩优良，成长性好的上市公司，如果其股价经常保持在较
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高的水平上，通常被认为是市场和投资者对企业经营状况的认同。加上公司证券
的交易通过中介、报纸、电视等各种媒体不断向社会公布，扩大了公司的知名度，提
高了公司的市场地位和影响力，将有助于公司树立产品品牌形象，扩大市场销售
量，提升公司的业务扩张能力。

（４）有利于形成良好的公众监督机制
相对非上市公司来说，上市公司会受到市场和公众更多的追踪和关照，尤其是

该公司的持股者，更会加倍地关心本企业的经营状况。此外按规定，上市公司必须
每年两次公开其财务报告，披露企业的重大信息，这样使得公司的一举一动均处在
众目睽睽之下。这种良好的监督机制促使上市公司必须规范地经营公司，理性谨
慎地去管理好公司，否则将承受沉重的舆论压力和经营损失。

２．公司上市对投资者和公司发展产生的负效用
（１）较高的上市成本
投资者在享受上市公司产生直接和间接的利益的同时，也必须负担公司上市

较高的成本。由于公司申请上市和上市后发行证券均需履行较为复杂的程序，这
就提高了公司融资的成本：如上市公司发行证券必须经过复杂的审核程序，必须聘
请具有保荐资格的机构担任保荐人及承销商，初次发行和涉及重大重组的新股发
行还必须有证券公司进行为期一年的辅导。成本费用涉及证券公司的保荐费、辅
导费，还有投资机构的资产评估、律师服务、财务审计等费用。

（２）公司价值不一定得到正确反映
理论上讲，一个理性、成熟的证券市场，证券价格通常是股份价值及上市公司

价值的反映，但实际上，由于一国政治、经济、社会环境的影响，证券市场相对独立
的运行规律完全可能使证券价格及股份价值出现一定程度上的背离或虚拟。在不
成熟的证券市场上，这种背离或虚拟的程度可能更大，此时的证券价格可能大大高
于或低于公司真实的股份价值，公司经营会受证券价格的市场影响。

１０．２　公司上市的条件和程序

１０．２．１　公司上市的条件

　　（１）《证券法》第十三条规定，企业公开发行新股需要具备以下条件［２］：

１）具备健全且运行良好的组织机构。

２）具有持续赢利能力，财务状况良好。

３）最近三年财务会计文件无虚假记载，无其他重大违法行为。

４）经国务院批准的国务院证券监督管理机构规定的其他条件，目前主要指证
监会《首次公开发行股票并上市管理办法》的有关规定。
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（２）股票上市是指已经发行的股票经证券交易所批准后，在交易所公开挂牌
交易。根据《证券法》第五十条规定，股份有限公司申请其股票上市应当符合下列
条件：

１）股票经国务院证券监督管理机构批准已公开发行。

２）公司股本总额不少于人民币３０００万元。

３）公开发行的股份达到公司股份总数的２５％以上；公司股本总额超过人民币

４亿元的，公开发行股份的比例为１０％以上。

４）公司最近三年无重大违法行为，财务会计报告无虚假记载。

５）国务院证券监督管理机构批准的证券交易所规定的其他上市条件。

６）证券交易所可以规定高于前款的上市条件，并报国务院证券监督管理机构
批准。

１０．２．２　公司上市的程序

股份有限公司申请上市，除了需要具备前述法定条件外，还必须履行相应的法
定程序：

（１）提出股票上市交易申请。根据《证券法》第五十二条的规定，股份有限公
司向证券交易所提出股票上市交易申请时，应当报送下列文件：

１）上市报告书。

２）申请上市的股东大会决议。

３）公司章程。

４）公司营业执照。

５）经法定验证机构验证的公司最近３年的或者公司成立以来的财务会计
报告。

６）法律意见书和保荐人出具的上市保荐书。

７）最近一次的招股说明书。

８）证券交易所规定并经国务院证券监督管理机构批准的其他文件。
（２）证券交易所依照法定条件和法定程序对股份有限公司的上市申请进行审

核，作出同意或不同意的决定。对证券交易所做出的不予上市决定不服的，申请人
可以向证券交易所设立的审核机构申请复核。

（３）和证券交易所签订上市协议，由证券交易所安排股份有限公司证券上市。
（４）进行上市公告。股票上市交易申请经证券交易所同意后，拟上市公司应

当在规定的期限内公告经核准的股票上市的有关文件，并将该文件置备于指定场
所供公众查阅。拟上市公司除公告上述上市申请文件外，还应当公告下列事项：

１）股票获准在证券交易所交易的日期。
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２）持有公司股票最多的前１０名股东的名单和持股数额。

３）公司的实际控制人。

４）董事、监事、高级管理人员的姓名及其持有本公司股票和债券的情况（第五
十四条）。
根据２００１年３月６日中国证监会发布的《公开发行证券的公司信息披露内容

和格式准则第７号———股票上市公告书》的规定，发行人应在其股票上市５日前，
将上市公告书全文刊登在至少一种由中国证监会指定的报刊及中国证监会指定的

网站上，并将上市公告书文本备置于发行人住所，拟上市的证券交易所住所，有关
证券经营机构住所及其营业网点，以供公众查阅。

（５）股票上市交易。股份有限公司在履行了上述程序后，其股票即可在证券
交易所挂牌交易。

１０．３　公司上市的途径

具体说公司上市有以下几种方式：直接上市、买壳上市、借壳上市、分拆上市、

海外上市等。下面对各种上市方式的内容及特点做简单介绍。

１０．３．１　直接上市

直接上市经营是上市经营的最基本方式。有条件的企业依照《公司法》的规定
进行规范的股份制改造后，对外公开发行股票，并且在达到上市标准后申请在交易
所挂牌上市，成为上市公司。直接上市最主要的表现形式是首次公开募股（Ｉｎｉｔｉａｌ
ＰｕｂｌｉｃＯｆｆｅｒｉｎｇ，ＩＰＯ），即某公司（股份有限公司或有限责任公司）首次向社会公众
公开招股的发行方式，有限责任公司ＩＰＯ后会成为股份有限公司。
首先，要公开募股的公司必须向监管部门提交一份招股说明书，只有招股说明

书通过了审核该公司才能继续被允许公开募股（在中国，审核的工作是由中国证券
监督管理委员会负责）。接着，该公司需要四处路演（ＲｏａｄＳｈｏｗ）以向公众宣传自
己。经过这一步骤，一些公司或金融机构投资者会对ＩＰＯ的公司产生兴趣。他们
作为风险资本投资者（ＶｅｎｔｕｒｅＣａｐｉｔａｌｉｓｔ）来投资ＩＰＯ的公司（风险资本投资者并
非想入股ＩＰＯ的公司，他们只是想在上市之后在抛出股票来赚取差价），其中一个
金融机构也许会被聘请为ＩＰＯ公司的承销商（Ｕｎｄｅｒｗｒｉｔｅｒ）。由承销商负责ＩＰＯ
新发行股票的所有上市过程中的工作，以及负责将所有的股票发售到市场。如果
部分股票未能全部发售出，则承销商可能要买下所有未发售出的股票或对此不负
责任（具体情况应该在ＩＰＯ公司与承销商之间的合同中注明）。ＩＰＯ新股定价属于
承销商的工作，承销商通过估值模型来进行合理的估值，并有责任尽力保障新股发
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行后股价的稳定性及不发生较大的波动。ＩＰＯ新股定价过程分为两部分，首先是
通过合理的估值模型估计上市公司的理论价值，其次是通过选择合适的发行方式
来体现市场的供求，并最终确定价格。

直接上市具有以下特点：
（１）企业可以在发行股票的同时进行融资。
（２）企业在股票公开发行推介时，有助于企业形象宣传。
（３）申请程序复杂，所需时间长，约１年以上。
（４）费用很高。
（５）不能保证发行成功，容易受市场波动影响。

知识链接

企业首次公开发行股票的条件

　　１．《首次公开发行股票并上市管理办法》规定，企业应满足以下主体资格
要求：

（１）发行人应当是依法设立且合法存续的股份有限公司。经国务院批准，有
限责任公司在依法变更为股份有限公司时，可以采取募集设立方式公开发行股票。

（２）发行人自股份有限公司成立后，持续经营时间应当在３年以上，但经国务
院批准的除外。有限责任公司按原账面净资产值折股整体变更为股份有限公司
的，持续经营时间可以从有限责任公司成立之日算起。

（３）发行人的注册资本已足额缴纳，发起人或股东用作出资的资产的财产权
转移手续已办理完毕，发行人的主要资产不存在重大权属纠纷。

（４）发行人的生产经营符合法律、行政法规和公司章程的规定，符合国家产业
政策。

（５）发行人最近３年内主营业务和董事、高级管理人员没有发生重大变化，实
际控制人没有发生变更。

（６）发行人的股权清晰，控股股东和受控股股东、实际控制人支配的股东持有
的发行人股份不存在重大权属纠纷。

２．《首次公开发行股票并上市管理办法》规定，企业应符合以下财务指标
要求：

（１）最近三个会计年度净利润均为正数且累计超过人民币３０００万元，净利润
以扣除非经常性损益前后较低者为计算依据。

（２）最近三个会计年度经营活动产生的现金流量净额累计超过人民币５０００
万元；或最近三个会计年度营业收入累计超过人民币３亿元。

（３）发行前股本总额不少于人民币３０００万元。
（４）最近一期末无形资产（扣除土地使用权、水面养殖权和采矿权等后）占净
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资产的比例不高于２０％。
（５）最近一期末不存在未弥补亏损。

３．《首次公开发行股票并上市管理办法》规定，首次公开发行股票并上市的发
行人应当具有完整的业务体系和直接面向市场的独立经营能力。包括以下方面：

（１）发行人的资产完整。生产型企业应当具备与生产经营有关的生产系统、

辅助生产系统和配套设施，合法拥有与生产经营有关的土地、厂房、机器设备以及
商标、专利、非专利技术的所有权或使用权，具有独立的原料采购和产品销售系统；

非生产型企业应当具备与经营有关的业务体系及相关资产。
（２）发型人的人员独立。发行人的总经理、副总经理、财务负责人和董事会秘

书等高级管理人员不得在控股股东、实际控制人及其控制的其他企业中担任除董
事以外的其他职务，不得在控股股东、实际控制人及其控制的其他企业领薪；发行
人的财务人员不得在控股股东、实际控制人及其控制的其他企业中兼职。

（３）发行人的财务独立。发行人应当建立独立的财务核算体系，能够独立做
出财务决策，具有规范的财务会计制度和对分公司、子公司的财务管理制度；发行
人不得与控股股东、实际控制人及其控制的其他企业共用银行账户。

（４）发行人的机构独立。发行人应当建立健全内部经营管理机构，独立行使经营
管理职权，与控股股东、实际控制人及其控制的其他企业间不得有机构混同的情形。

（５）发行人的业务独立。发行人的业务应当独立于控股股东、实际控制人及
其控制的其他企业，与控股股东、实际控制人及其控制的其他企业间不得有同业竞
争或显失公平的关联交易。

（６）发行人在独立性方面不得有其他严重缺陷。

４．《首次公开发行股票并上市管理办法》规定，企业首次公开发行股票并上市
不得有下列影响持续赢利能力的情形：

（１）发行人的经营模式、产品或服务的品种结构已经或将发生重大变化，并对
发行人的持续赢利能力构成重大不利影响；

（２）发行人的行业地位或者发行人所处行业的经营环境已经或将发生重大变
化，并对发行人的持续赢利能力构成重大不利影响；

（３）发行人最近一个会计年度的营业收入或净利润对关联方或存在重大不确
定性的客户存在重大依赖；

（４）发行人最近一个会计年度的净利润主要来自合并财务报表范围以外的投
资收益；

（５）发行人在所用的商标、专利、专有技术以及特许经营权等重要资产或技术
的取得或使用中存在重大不利变化的风险；

（６）其他可能对发行人持续赢利能力构成重大不利影响的情形。
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１０．３．２　买壳上市

买壳上市，是指非上市公司收购已挂牌上市企业股票取得控股地位，然后通过
“反向收购”的方法注入自己有关业务及资产，从而间接实现上市。目前，我国对上
市公司审批较严，因而在相当长一个时期内，买壳上市将成为企业兼并的一个重要
动机。

１．买壳上市的成功案例
非上市公司收购上市公司并取得控股权；以上市公司“反向收购”使该非上市

公司实体资产注入上市公司本身。这种买壳上市的经营方式现在已被广泛使用。

国内沪市发生的“珠海恒通”收购“上海棱光”即是典型案例。

恒通集团于１９９４年３月协议受让棱光公司１２００万国家股（占总股本的

３５．５％），从而取得对棱光公司的控股权，棱光公司通过实施配股筹资５３６４万元，

于１９９５年１２月收购恒通属下的电表公司。通过买壳上市，恒通集团达到了间接
上市目的，并通过配股实现了资本扩张目的。此外，仅在１９９３年国内就有１７家企
业通过买壳上市方式到香港上市，融资近８０亿港元。在国际市场上，中国企业也
不乏成功之举。１９９３年１０月８日，中国国际石油化工联合公司在北美三大金融市
场之一的加拿大多伦多证券市场以现金方式收购ＧＯＬＤＰＡＲＫ公司６０％股份，实
施控股，成功地迈出了买壳上市的第一步。

２．买壳上市的操作中应的注意问题
（１）“壳”公司的选择。选择的“壳”公司应具备以下条件：可以没有净资产，可

以没有业务，但不能有债务和法律诉讼，必须是所谓“干净”的公司，否则对收购公
司不利；上市资格必须保持完整，根据证券管理当局的要求按时申报财务和业务现
状，否则可能被取消上市资格；要有足够的“公众股东”和“公众股份”，收购后交易
才能活跃。

（２）买壳上市后应注意向投资者介绍公司的良好发展前景，以期股价上升，在
股价上升后可以出售部分股票套现，也可以再发行新股筹集资金。

３．买壳上市的优缺点
与直接上市相比，买壳上市具有如下优点：
（１）买壳上市不要经过漫长的登记和公开发行手续，时间比较短。
（２）买壳上市不受承销商和市场状况的影响，直接上市有时会因为承销商不

力或市场不利而遭遇上市困难，但一般买壳上市无此困难。
（３）买壳上市的费用较低，没有大量的发行费用、上市费用。

但是，从我国目前情况来看，买壳上市具有以下限制：
（１）资金要求高。按现行《公司法》规定，任何个人投资者持股比例达５％，任
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何法人直接或间接持有一个上市公司５％股份及以后增持２％股份均要公告，并且
在做出公告之前后几天，不得再行直接或间接买入或卖出。这样就大大延长了买
壳上市操作时间，加大了资金要求，降低了二级市场买壳上市的成功率。

（２）我国目前的股权结构限制了二级市场上的“买壳上市”。由于可流通股份
比较低，因而通过二级市场收购不能实现控股，只能转向国家股、法人股的协议
转让。

（３）从我国目前“买壳上市”情况来看，“壳”公司的选择正确与否直接关系到
“买壳上市”的顺利实现与否。实践中，首先是上市的一批小盘、三无（无国家股、无
法人股、无外资股）公司被选定为典型的“壳”公司。随着市场的发展，目前对“壳”

公司的认识已突破了上市公司股本结构的限制，其出发点就是要使“壳”的置换能
够更好达到优胜劣汰和资源优化配置两大目的。具体来说下列三类公司可作为
“壳”公司：一是经营业绩差，在同行业中缺乏竞争能力，处于中下游水平的公司；二
是产品重复、缺乏规模经济效益和新的经济增长点的上市公司；三是夕阳产业、根
据规划将引入淘汰压缩行业的上市公司。

１０．３．３　借壳上市

借壳上市是指国资部门将一家上市公司的国有股权通过授权方式交给国有集

团公司经营管理，使该集团公司在拥有上市公司控股权的基础上，通过反向收购方
式注入自己的有关业务和资产，从而达到上市目的。可以看出，借壳上市同前述买
壳上市最大区别在于“借壳”而非“买壳”，即通过国资部门授权直接取得上市公司
的控股权，从而可以节省一笔买壳费用。借壳上市的操作成本低于买壳上市，并可
减少上市的社会震荡。上海强生经济发展（集团）公司借助浦东强生出租股份有限
公司，成功实施借壳上市操作就是典型的成功案例。借壳上市的关键问题是：

（１）要保证“壳”公司能够利用资本市场筹集资金，关键在于优质国有资产的
注入

依照国家有关配股规定，只有连续三年平均利润率达到规定的企业才能实施
配股，而配股是上市公司筹资的最重要手段。强生集团的经验表明，只有注入优质
国有资产，才能促使“壳”公司通过其优异的经营业绩取得配股，吸收社会资金。

（２）用好“借壳”筹集的发展资金是保证资金良性循环、国有资产保值增值的
关键

通过借壳上市筹资是手段，用好资金，推动企业快速发展是目的。如果不能用
好这笔借壳筹集到的资金，不仅会丧失优质资产，由于以后不能配股筹资，而且会
影响到集团公司本身发展。就“借壳上市”而言，具有融资成本低，社会震荡小，操
作方便等优点，同时利用“壳”公司筹集资金促进母公司迅速扩张也是企业发展的
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一条捷径，因此“借壳上市”的做法有相当大的推广价值。

１０．３．４　海外上市

海外上市是指通过在国际证券市场所在地或其他国家和地区注册成立一家控

股公司，对国内企业进行控股，然后国内企业、海外企业联合以该控股公司名义上
市。这里包含形式和内容两层含义。形式上是以海外控股公司名义上市，这是因
为受上市证券市场所在国家或地区的法规限制；在内容上必须有国内企业在这一
海外控股公司的控股下，通过海外控股企业在上市后的配股筹资来支持他们的
发展。

１０．３．５　分拆上市

包装上市或称分拆上市，是指集团公司将其内部多个未上市企业中部分或全
部效益好，具有市场发展潜力，但暂时未达到收成期或将达收成期却仍需继续投
资、而回报期较长的项目予以重新组合，形成具有一定规模的经济实体后在资本市
场上市。母公司可以通过控股形式继续保持对子公司的控股权，而子公司的投资
风险将由社会投资者共同负担。
这种上市方式具有两个优点：
（１）有利于上市公司本身的发展
过去推出的上市公司一般都是全厂性改制的公司，不良资产、负债及其他包袱

一同带进上市公司。这类公司虽然起初筹集到一笔资金，但杯水车薪对整个企业
的推动力不大，从而使上市公司陷于困境，达不到以上市来改善经营的目的。而分
拆上市后以优质资产组成的新公司没有不良资产、冗员包袱，具有较大的发展动
力，从而能够在上市后连续通过配股筹集资金，反过来支持母公司。

（２）有利于母公司发展

１）如果子公司上市价格合理，母公司可以通过子公司的分拆上市获得可观的
资本溢价收入，资金成本相对较低。

２）分拆有利于母公司注重主业或核心业务的经营，从而改善其经营业绩。

３）通过上市公司的配股筹资可以支持母公司的发展。
由此可见，分拆上市融和了直接上市和借壳上市的长处，又避免了整体直接上

市和买壳上市的短处，可谓扬长避短。目前在国内证券市场上，拥有重大项目而有
筹资需要的集团公司存在着分拆上市的条件和必要性。
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１０．４　公司上市的准备工作与股份发行

１０．４．１中介机构的选择

　　根据我国《公司法》、《证券法》等相关规定，企业在公开发行股票并上市的过程
中，必须选择有资格条件的证券公司、会计师事务所、律师事务所及评估师事务所
开展专业服务，出具相关意见，并构成发行上市申报材料的主要组成部分。上市能
否成功，上市进程快慢，一方面取决于企业自身素质，另一方面取决于中介机构的
专业能力、服务态度和重视程度。选择到“合适”的中介机构是企业上市过程中最
为重要的一项工作。

１．主要中介机构及其职责
（１）保荐机构：保荐机构在企业首次公开发行股票中对所有中介机构起到组

织协调作用。在推荐发行人首次公开发行股票前，应当按照证监会的规定对发行
人进行辅导。负责证券发行的主承销工作，依法对公开发行募集文件进行核查，向
证监会出具保荐意见。在发行人股票上市后，持续督导发行人履行规范运行、信守
承诺、信息披露等业务。

（２）律师事务所：在发行人发行上市股票过程中，依法对发行人的改制提出意
见，解决发行上市的法律障碍。对发行上市相关的各种文件的合法合规性进行判
断，并对涉及的法律问题出具法律意见。

（３）会计师事务所：在发行人发行上市过程中承担审计工作，对企业的账目进
行检查与审验，出具审计、验资、内控评估、财务预测等报告，也为企业提供相关的
财务咨询和会计服务。

（４）资产评估事务所：在发行人发行上市的过程中进行资产评估，出具评估报
告等。
此外，为了用好发行上市的战略机遇，提高效率，获得增值服务，企业也可以聘

请财务公司、专业管理公司等专业机构为企业发行上市服务。

２．选择中介机构的原则
（１）符合资格原则
国家对规范中介机构行为有一系列管理办法，证券公司、会计师事务所和资产

评估事务所等必须具备相应资质才能工作。就券商而言，必须具备一定条件才具
有保荐资格，证监会只受理具备保荐资格的券商提交的证券发行上市推荐文件。
因此，企业在与券商接触中，要注意鉴别其是否具有保荐、承销资格。在具备资质
的券商中，根据资金实力、人员素质等，分为创新类、规范类和其他三类。为规避券
商自身变动带来的风险，同时企业一般应选择创新类和规范类券商，并尽可能选择
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创新类券商。
（２）“门当户对”原则
随着市场的发展和完善，证券公司的分工越来越明确，有些券商侧重做大项

目，有些券商则专注于中小企业。在激烈的市场竞争下，投行业务会向少数几家保
荐机构集中，这一趋势在中小企业板上已有所显现。作为中小企业，应选择实力
强、信誉好、经验丰富、精力充沛的中介机构。所谓实力强，主要看其注册资本大
小、保荐人多少、是否有较大规模；所谓信誉好，主要看其过去工作质量、服务态度、
诚信情况，包括有无受到证监会处分；所谓经验丰富，主要看其对某个行业熟悉程
度，承担该行业企业和从事中小企业项目数量的多少；所谓精力充沛，主要是看该
券商目前人员从业经验、近期首发上市任务多少，判断券商将本企业放在整个业务
构成中的位置，一是能否选派一流专家在场参加工作，二是在推荐任务繁忙时，能
否将本公司放在优先位置。

（３）费用合理原则
企业发行上市选择到合适的中介机构后，支付的费用要合理。在参照整个证

券市场行情确定费用时，要结合公司自身状况。一般而言，规模大、历史长、架构比
较复杂的企业支付的费用要高一些。在某种程度上，支付费用的高低与中介机构
提供服务的水平和质量以及对项目的责任心应有很大的关系。此外，费用的逐步
到位过程也是合作各方必不可少的磨合过程，合作过程中相互认识、相互适应、相
互改变，最终以费用作为调节的工具，才能实现各方“良性互动”，并体现在企业改
制、发行上市的时间、效率和成功率等方面。

（４）竞争原则
企业应向多家中介机构招标，并要求各个中介机构在投标时拿出具体的工作

程序和操作方案。这样不仅给企业提供了有关信息和知识，而且直接给了企业一
个比较的基准。通过对比，可以排除不适合要求的中介机构，确定拟合作的中介机
构，确定合理的中介费用。在选择中介机构时，熟人介绍是渠道之一，但千万不能
依赖，不能盲目相信。企业在与熟人介绍的中介机构接触时，切记一定要遵循市场
化原则运作，否则，企业在开展后续工作时会变得相当被动。

（５）任务明确原则
在选定中介机构时尽可能敲定工作内容、范围、时间、要求及费用，尽量避免

口头合同。一般来说，中介机构在应聘时非常慷慨、认真且积极，有时为了拿到
项目甚至不惜主动削价、自愿提高工作标准并扩大工作范围。随着项目的深入，
他们往往会提出很多条件，有时甚至以退出或终止项目相要挟，企业会很被动。
为此，有关费用和工作要求，企业首先自己心中要有数，同时在选聘时尽可能谈
细并谈定。
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１０．４．２　公司上市的申报与股份发行

企业选择了合适的中介机构后，可以联合中介机构制定首次公开发行股票的
具体方案，董事会依法就股票发行的具体方案、募集资金使用的可行性及其他必须
明确的事项做出决议，并提请股东大会批准。股东大会就股票发行的具体事宜做
出决议，具体包括：本次发行股票的种类和数量；发行对象；价格区间或者定价方
式；募集资金用途；发行前滚存利润的分配方案；决议的有效期；董事会办理本次发
行具体事宜的授权；其他必须明确的事项。

股东大会决议通过后，企业应按照中国证监会的有关规定制作申请文件，由保
荐人保荐并向中国证监会申报。中国证监会收到申请文件后，在５个工作日内做
出是否受理的决定。中国证监会选择受理申请文件后，由相关职能部门对发行企
业的申请文件进行初审，并由发行审核委员会审核。

在初审过程中，将征求发行企业注册地省级人民政府是否同意发行企业发行
股票的意见，并就发行企业的募集资金投资项目是否符合国家产业政策和投资管
理的规定征求国家发展和改革委员会的意见。其后，中国证监会对发行企业的发
行申请做出予以核准或者不予核准的决定，并出具相关文件。

中国证监会发行审核批准后，企业初始融资便进入了最后一个阶段———股票
发行与上市。由于股票发行与上市有法定的时间限制，时间较为紧凑，需要大型证
券投资机构认真、细致和负责的工作态度去完成［１］。

企业股票发行与上市的一般程序如下：
（１）发行定价
目前新股发行定价受到募集资金和市盈率上限规定，定价方式较为简单。保

荐机构和发行人协商定价后，向中国证监会发行部发行监管处报送发行方案、发行
公告和股票发行定价分析报告等材料。

（２）信息披露及路演推介
发行人获得中国证监会核准批文后，应按照规定向拟发行交易所递交申请材

料，并按规定披露招股文件。发行人可聘请专业财经公关公司协助进行发行前的
推介活动。

（３）上网发行
发行企业的股票可通过向二级市场投资者市值配售、上网定价或网下对投资

者定向配售等方式进行发行，发行过程中包括申购、冻结及验资、抽签、配售、股款
收缴、划款等程序，集资量较大的股票发行承销商可行使超额配售选择权和回拨机
制。发行完成后，保荐结构应在包销期满后的１５日内向中国证监会报送承销总结
报告。
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（４）推荐上市
发行企业在中央登记结算公司完成股份登记存管后，可向拟上市交易所递交

上市材料，交易所批准上市申请后即可安排发行股票挂牌交易。发行企业在获得
批准上市申请后，应当在其股票挂牌交易日的５日之前在至少一种中国证监会指
定的上市公司信息披露报纸和中国证监会指定的互联网网站上刊登上市公告书，
并在指定网站上刊登公司章程。上市仪式，包括签订上市协议和答谢酒会等，可由
专业的财经公关公司安排。

１０．５　配股业务

１０．５．１　配股的含义

　　 配股，是指上市公司在获得有关部门的批准后，向其现有股东提出配股建议，
使现有股东可按其所持股份的比例认购配售股份的行为。它是上市公司发行新股
的一种方式，也是上市公司调整公司财务结构的一种方法。
为加强证券市场管理，规范上市公司的股票行为，保护投资者利益，证监会对

上市公司向股东配股业务做出了严格的规定。例如，前一次发行的股份已经募足，
并间隔一年以上；公司最近３年内净资产税后利润率每年都在１０％以上；配售对象
为股权登记日在册的本公司的全体普通股股东；公司一次配股发行股份总数，不得
超过该公司前一次发行并募足股份后普通股股份总数的３０％等。
上市公司向股东配股，应由董事会制定配股方案。对股东配股比例和本次配

售股份的总额、配股价格浮动的幅度、本次募集资金的用途等重要事项应召开股东
大会，予以逐项表决，在配股方案的过程中，应保证普通股股东均享受公平待遇；应
当保证股东同时享有受让或不受让他人所转让的配股权权利。对公司股东而言，
可对配股股份认购，也可以不认购。

１０．５．２　配股的效用分析

１．配股不是分红
分红是上市公司对股东投资的回报，它的特征为：上市公司是付出者，股东是

收获者，且股东收获的是上市公司的经营利润，所以分红是建立在上市公司经营赢
利的基础之上的，没有利润就没有红利可分。上市公司的分红通常有两种形式，其
一是送现金红利，即上市公司将在某一阶段（一般是一年）的部分赢利以现金方式
返给股东，从而对股东的投资予以回报；另外就是送红股，即公司将应给股东的现
金红利转化成资本金，以扩大生产经营，来年再给股东回报。而配股并不建立在赢
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利的基础上，只要股东情愿，即使上市公司的经营发生亏损也可以配股，上市公司
是索取者，股东是付出者。股东追加投资，股份公司得到资金以充实资本。配股后
虽然股东持有的股票增多了，但它不是公司给股民投资的回报，而是追加投资后的
一种凭证。

２．配股与投资选择
根据《公司法》的有关规定，当上市公司要配售新股时，它应首先在老股东中进

行，以保证老股东对公司的持股比例不变，当老股东不愿参加公司的配股时，它可
以将配股权转让给他人。对于老股东来说，上市公司的配股实际上是提供了一种
追加投资的选择机会。

在我国上市公司的配股中，由于我国股份制的运作尚不规范，上市公司中国家
股和法人股占绝对的控股地位，这些大股东极力赞成配股但拿不出资金来参加配
股，且还将其配股权强制性地转让给上市公司的个人股东。这种举措实际上是对
中小股东权益的一种侵犯。

３．配股与投资风险
在比较成熟的股市上，配股是不受股东欢迎的，因为公司配股往往是企业经营

不善或倒闭的前兆。当一个上市公司资金短缺时，它首先应向金融机构融通资金
以解燃眉之急。一般来说，银行等金融机构是不会拒绝一个经营有方、发展前景较
好的企业的贷款要求的。而经营不善的公司就不得不向老股东伸手要钱以渡难
关。从最近两年我国股市的配股情况来看，一些配股比例较高的公司往往都是业
绩平平、不尽如人意的。当然，我国上市公司的配股之风盛行也有其他一些原因，

如在国民经济宏观调控期间较为紧张、贷款实行规模控制，上市公司也难以从金融
机构取得贷款。另外，从上市公司的扩展方式来说，由于通过配股来筹集资金比较
容易，且因流通股股东所占比例较小也无法抗拒，所以配股就成为上市公司扩展规
模的最好途径。

４．配股与资产流失
配股，一般是全体股东都应按持股比例追加投资，这样将不改变原由股东的相

对持有比例。当然，如果某些股东对持有比例不介意的话，也可以放弃配股。但放
弃配股的股东可能遭受市价损失。

当流通配股后，由于除权的作用，股价就要下降，对于参与配股的股东来说，由
于股票数量的增多，股票的市价总值不发生变化。而若放弃配股，这部分股东将因
所持股票总市值的减少而蒙受损失。而对于暂不能上市流通的国家股和法人股来
说，市值只是一个名义的价格，其经济利益是否受损要视其配股后每股净资产含量
和赢利能力的变化情况而定。

当配股价不等于每股净资产时，股东放弃配股将导致资产的相互转移，也就是
说，部分股东的资产将在配股之中流失了。当配股低于每股净资产时，配股后每股
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净资产含量将高于配股价且低于原来的基数，这样，放弃配股的股东的部分净资产
将无偿地流向参与配股的一方；而当股价高于每股净资产值时，配股后每股净资产
将大于原来的基数而小于配股价，参与配股一方的部分净资产就无偿的流向了放
弃配股的一方。而依照中国证监会的现行规定，上市公司的配股价是不得低于每
股净资产额的。这样，在上市公司的配股中，若国家股和法人股放弃配股，个人股
东配股后所形成的部分资产将无偿地流向国家股和法人股股东，且配股比例越大、
溢价愈高，个人股东的资产流失也就越大。

５．配股与市盈率
股民之所以热衷配股，除了配股能增加手中股票的数量外，通过追加投资，配

股还能降低市盈率。
在上市公司配股时，只有当配股价低于配股时的股票市价，配股才能进行。当

配股大于或等于配股时的股票市价，股民可直接在股市上购买同类股票来增加持
有的股票数量。
相对配股时的股票市价来说，配股价都是很低的，配股后上市公司的经营业绩

若能保持在原有的水平，由于配股后股民手中的股票成本有所下降，平均股价有所
下降，股票的市盈率将会随之下降。

１０．６　上市公司认购股权

１０．６．１　股票期权的含义

　　 在现代企业中，由于所有权与经营权相分离，使得企业由众多的股东所占有。

企业经营者大多不是企业的所有者，不具有剩余索取权，在这种情况下就不可避免
地产生了所有者与经营者之间的委托代理关系，作为委托人的所有者追求的是企
业价值的最大化。而作为代理人的企业经营者追求的是自身利益的最大化。两者
由于目标函数的不一致，企业经营者容易产生“偷懒”和“腐败”行为。如果企业经
营者的收入仅仅由工资和奖金构成，理性的经营者往往会选择短期利益或者放弃
对公司的长期发展有利而影响短期业绩的行为。
那么，作为委托人的所有者如何使经营者的目标函数与所有者的目标函数一

致呢？解决的途径主要有两个：
（１）通过公司治理结构，即通过对有关公司控制权和剩余索取权分配的一整

套法律文件和制度的安排，决定公司的目标，谁在什么状态下实施控制，如何控制、
风险和收益，如何在不同企业成员之间分配等一系列问题，被称为对经营者的硬
约束。

（２）强化激励。通过激励手段使企业经营者在实现自身利益最大化的同时，也
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实现企业利益最大化。使企业经营者也成为剩余收入的索取者，被称之为软约束，

最有效的激励应该是软、硬约束的结合，经理股票期权作为一种激励手段，有效地
实现了两者的结合。

经理股票期权（ＥｘｅｃｕｔｉｖｅＳｔｏｃｋＯｐｔｉｏｎｓ，ＥＳＯ）指企业所有者与经营者签订合
同，授予经理人员在未来基本段时间（一般３～５年）内以约定价格购买一定数量的
公司股票的选择权，持有期权的经理人员可在规定的时间段内行权购买本企业股
票。经理人员获得的收益为股票市价与行权价之间的差额。

ＥＳＯ最早在美国出现，并且随着美国经济的繁荣，股市的上市，使其作为
一种对经理人员的激励手段，产生了很好的效果。我国自１９９９年年底先后在
一些城市（如武汉、上海、北京等）以及一些上市公司（如联想、方正）实行经理
股票期权。

１０．６．２　股票期权的效用分析

１．股票期权的激励作用
（１）将经营者的个人利益与企业的利益牢牢地捆在一起，促进经营者的行为

趋向长期化，有助于企业经营业绩的提高。

传统的年薪制是经营者干多干少、干好干坏一个样，不能充分反映经营者的经
营业绩与其利益之间的关系，使经营者的待遇与其贡献之间不相称。而股票期权
是动态薪酬激励机制，将企业的经营者和所有者的利益紧密结合起来，两者利益一
致，因此是解决此难题的一剂“良药”。同时，由于股票期权收益是不确定的，它取
决于经营者的经营业绩，因此股票期权在行权后不能立即取得收益，而是要在一定
期限之后才能取得，这促使了经营者的经营行为向长期化发展。

（２）有助于优化股权结构，有效地改善公司内部法人治理结构。

股票期权的实施，使经营者拥有了其所在企业的一定数量的股票，经营者成了
股东。又因为经营者的股票短期内不能变现，因此，经营者的个人利益就同企业股
价表现，即与企业的利益紧密地联系起来。这样经营者出于自身利益的考虑，在其
任期内就会从企业股东的长期利益出发，将对个人的效用的追求转化对企业利润
最大化的追求，企业内部治理结构也由此得到优化。

（３）有利于降低企业的经营成本和代理成本，吸引和稳定优秀人才队伍。

在股票期权制度下，企业授予经营者的是一个预期收入，它的价值是在经营者
若干年的努力经营之后，使企业的业绩上升，股票市值上涨之后才能得到体现。而
且这种收入是在股票市场上实现的，企业始终没有现金流出。如果以增发新股的
形式实施股票期权制度，企业还能增加本金。同时，经营者在取得股票期权之后，

还会比较容易接受相对较低的基本工资和奖金，从而降低人力资本的成本和激励
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的成本。加之，股票期权的延期性支付特点，使企业经营者如在合同期满之前离开
企业，将会失去本来可以获得的期权，加大经营者离职的机会成本，有利于稳定企
业的经营队伍。

（４）有利于解决国有企业中产权主体缺位所带来的监督弱化问题。

经营者与投资者之间的委托代理关系存在固有的利益冲突，当双方利益发生
矛盾时，往往经营者会牺牲股东利益保护自己利益。建立以产权关系为纽带的股
票期权激励机制，使有为的经营者通过股票权合法地位分享其为企业创造的巨额
财富，职业经理人这一稀有资源的价值得到切实的体现，缓解经营者压力大、责任
重、贡献大、得利少的问题。因此客观承认和合理量化企业家这一稀有资源人力资
本的价值，逐步推行以股票期权为核心的激励机制，可以促进国有企业深化改革，

加快发展。
（５）有利于促进职业经理市场的发展。

实施股票期权制度，不但可以激励经营人员，增加对他们的竞争压力，而且较
高的收入可以激励企业家积极加入到职业经理的队伍中去，促进职业经理队伍的
迅速形成和健康成长。

２．股票期权的负效应
当然，一项制度有利也必有弊，在看到股票期权的积极作用的同时，必须清醒

地认识到它的负面效应。
（１）加剧了企业内部分配的不公平，甚至导致社会两极分化
股票期权在激励经理层积极性的同时也扩大了经理人和普遍职工的收入差

距。据《商业周刊》的调查结果显示，美国大型公司首席执行官的平均年收入与同
年普通职工平均年收入相比，从１９８０年的４２倍扩大到１９９８年的４１９倍，呈逐年
大幅扩大的趋势。如此悬殊的经济利益差距，挫伤了普通员工的积极性，加大了经
理人管理公司的难度。

（２）侵害了老股东利益
以增发新股的方式兑现经理股票期权，由于流通股份的增加，会造成原有股东

权益的稀释和摊薄。另外，有些公司在实行股票期权过程中，往往以补偿过失、加
强激励为由，给予经理人过分的优惠，甚至赠送股票。而经理人一旦获赠额外股
票，急于将其套现获利，并不通过集中精力提升公司业绩后再获取相应收益，所有
这些会造成对老股东的损害。

（３）股票期权未达预期效果
由于股票期权获受者无法准确预期其获得的期权的本来价值与股票增值，推

行股票期权的效果可能无法产生，甚至带来反向激励。高级经营管理人员所获股
票期权名义上与经营业绩挂钩，但业绩标准常常过于宽松，形同虚设，使股票期权
成了单纯的奖励，对企业经营者的激励机制与监督机制之间失去了平衡。
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股票期权作为一种全新的薪酬制度，其激励约束机制是有效的、合理的，我国
实施这种制度改革的方向是正确的。但由于目前我国现代企业制度尚未真正建
立，股票市场还不成熟，法规制度还不健全，影响了股票期权的整体激励效应。所
以，要充分发挥股票期权的激励作用，我们还应该借鉴国外的做法，并结合国内实
际，尽快制定和完善有关股票期权制度实施运作的法律法规。

１０．７　上市公司并购

并购在国际上通常被称为“Ｍｅｒｇｅｒｓ＆ Ａｃｑｕｉｓｉｔｉｏｎｓ”，简称 Ｍ＆Ａ。这个术语
中包含两个概念，一是 Ｍｅｒｇｅｒｓ，即兼并或合并；二是 Ａｃｑｕｉｓｉｔｉｏｎ，即收购或收买。
二者经常合在一起使用，简称“并购”或“购并”。

１０．７．１　并购的方式

从总体来看，目前我国企业并购的主要形式有以下几种。

１．协议收购
协议收购是我国《证券法》确认的上市公司收购方式，收购人可以依照法律、行

政法规的规定同被收购公司的股东以协议方式进行股权转让。协议收购是最简单
的方式，是指收购人以对目标公司控股为目的，在证券交易所之外与目标公司股东
达成协议，按照约定条件、价格、期限及其他事项，购买目标公司股份的收购方式。
协议收购与要约收购的一个重要区别就在于，前者仅面向特定股东，不同的收购协
议所确定的价格可以不同；而后者要求公开性，必须面向目标公司全体股东，收购
要约中的各项收购条件也平等适用于所有股东。
协议收购的交易程序相对简单，收购者可以迅速获得对目标公司的控制权。

从证券市场来看，协议收购对于上市交易的股票价格的直接影响较小，可以减少
对股市的冲击，有利于证券市场的稳定。日本、欧洲大陆法系国家的公司收购多
以协议收购为主，要约收购则很少发生。然而，协议收购在信息公开和交易机会
和条件方面却存在很大的局限性，因此不利于保证交易的公正性和监管的有效
性，所以不少国家已排除了协议收购的合法性，但协议收购在我国的存在却是有
其现实需要的。由于上市公司股权结构的特殊性，即国家股、法人股均未上市流
通且在上市公司股本总额中所占比例较大，几乎占到３／４，而流通股所占比例较
少，往往只有受让国家股或法人股才能达到控股目的。并且流通股是通过证券
交易所的交易系统上市交易的那部分股票，不可能由交易双方协商进行；而对于
非流通性的国家股和法人股一般采取协议方式收购。因此，长期以来，我国上市
公司收购主要采用的是协议收购方式。１９９４年４月，我国证券市场出现第一起
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上市公司协议收购案例，即“恒通受让棱光”（恒通控股３５．５％），开创了国家股
大宗协议转让之先河。同年５月、６月间，浙江康恩贝协议收购浙江凤凰５１％的
国家股。

２．要约收购
要约收购是指收购者向目标公司的股东发出将以一定的价格在某一有效期之

前公开购买全部或一定比例的目标公司的股份的要约，以获取目标公司控制权的
一种收购方式。要约收购是成熟证券市场收购上市公司的基本形式，由于此种收
购方式需要大量资金进入股市，股价波动大，容易影响证券市场的稳定，因而成为
了各国证券立法对公司收购制度的重点规制对象。但鉴于其成本低、速度快、风险
小的优势，要约收购在国外颇为流行。
由于我国股权结构特殊，社会公众股比例偏低，控股股份（国家股、法人股）的

转让往往受到限制，使得要约收购一直以来无法在我国证券市场上显露头脚，其实
要约收购的雏形早在１９９４年４月就已经出现，即光大国投在ＳＴＡＱ市场收购玉柴
股份１７．８４％，但我国证券市场上至今尚无真正意义的要约收购案例。

要约收购又可分为自愿要约收购和强制要约收购。前者是指投资者自愿发出
要约进行的收购，而后者是指在投资者的持股达到法定比例时，法律强制其发出要
约进行收购。

我国《证券法》第八十一条和《股票条例》第四十一条都有规定，“通过证券
交易所的证券交易，投资者持有一个上市公司已发行的股份的３０％时，继续进
行收购的，应当依法向该上市公司所有股东发出收购要约”。由此可见，一方
面，我国的证券立法将强制要约收购前的持股获得方式限于“通过证券交易所
的证券交易”；另一方面，持股３０％后“继续进行收购的”，应当发出收购要约，

也就是说，如果不继续进行收购的，并不强制其进行收购。《证券法》同时还规
定了“经国务院证券监督管理机构免除发出要约的除外”，但是具体的豁免事
项却未规定。而国外立法大都明确规定了豁免条件，例如经目标公司的独立
股东在获得充分信息的情况下表决同意或收购者受让控股权益是挽救目标公

司所必须等情况。

自愿要约收购是投资者在没有达到一定的持股比例，甚至本身不拥有任何股
权的情况下，就向目标公司的所有股东发出收购要约，以取得对目标公司的控制
权。我国《证券法》似乎只注重了强制要约收购，却疏忽了自愿要约收购，就条文本
身而言，第八十二条和第八十三条（均使用了“依照前条规定”的用语）也就仅适用
于强制要约收购，显然，这是我国证券立法的一个疏漏。

３．委托书收购
另外，还有一种被西方国家称为委托书收购的方式，即征集投票代理权，是指

当享有投票权的股东不能或不愿出席股东大会时，该股东可以将记载必要事项的
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投票代理权委托书交付其代理人，由代理人以股东名义代为行使投票权，改组董事

会或改变公司经营策略，从而实现对公司控制的一种收购方式。从整个征集过程

来考虑，委托书收购方式的成本较高，风险也较大，因而总体上看来，实际的使用不

很多，相对而言，该方式在美国和台湾地区应用较为广泛。

在我国，１９９４年１月４日发生的“万科君安风波”可谓是委托书收购的雏形。

另一个案例是胜利集团所持有的山东胜利股份有限公司的３０００万股法人股（占总

股本的１３．７７％）在一起经济纠纷案中被法院冻结，２０００年１月１０日，广州市通百

惠股份有限公司通过竞拍顺利获得了这３０００万股胜利股份的法人股，取代胜利集

团，成为胜利股份的第一大股东。但是胜利股份原股东之一的山东胜邦企业有限

公司迅速与通百惠展开控股权之争。３月下旬，通百惠向中小股东广泛征集委托

书，成为中国证券市场第一例委托书收购案例。虽然我国现行的证券立法中并未

明确规定这种收购方式，但是我们从相关的法律法规中依然能找到其存在的依据。

《公司法》第一百零八条就规定“股东可以委托他人出席股东大会”，《股票条例》第

六十五条也允许股票持有人可以授权他人代理行使其同意权或投票权。

委托代理人制度原是为了保证小股东足以集中相当的表决权，推举自己的利

益代表，制约大股东的控制权，与之相抗衡。然而，这一制度发展到后来，反而可能

被大股东集团所利用，成为危害小股东的辅助力量。因此，各国证券立法和证券管

理部门一般都将征集的投票表决权的数量限制在一定比例范围内，超过的部分不

予计算。我国法律对此没有涉及，不过《股票条例》第六十五条倒是规定，“任何在

征集２５人以上的同意权或者投票权时，应当遵守证监会有关信息披露和做出报告

的规定”。这一规定并不合理，其一，此条文并不是对可征集表决权的数量的限制，

只是对进行信息披露的要求；其二，从人数上加以限制并无实际意义，真正重要的

是股权比例。

总的来说，委托书收购的成本过高，毕竟每次征集投票代理权都不是最终拥有

股权，每当意图影响目标公司经营决策时，都得重新征集。因此，这种收购方式始

终不会成为上市公司收购的主导方式，从我国证券市场的现实来看，也是如此。

１０．７．２　并购的支付方式比较

在公司并购活动中，支付是完成交易的最后一个环节，亦是一宗并购交易最终

能否成功的重要因素之一。在实践中，公司并购的出资方式主要有三种，即现金支

付、股票支付和综合证券支付。其中，现金支付方式是最先被采用的，其后才出现

了股票支付和综合证券支付。公司财务理论表明，在公司并购中，支付方式对并购

双方的股东收益都会产生影响。认为一项投资的融资方式和支付方式传达了重要
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信息。企业通过出售普通股来为新项目融资，是因为管理人员认为普通股的价值
被高估了；而如果企业通过负债来为新投资融资，就意味着管理人员认为该企业的
普通股价值被低估了。所以，在公司并购中，支付方式的选择十分重要，由此，对不
同并购支付方式的特点和影响因素的了解和掌握，将有利于对并购支付方式的设
计、选择和创新。

１．公司并购支付方式的特点比较
现金支付是最清楚而又最迅速的一种支付方式。它是由并购公司向目标公司

的股东支付协议数额的现金，从而获得目标公司的所有权。按购买的对象来划分，

有现金购买资产和现金购买股权两种不同的方式。

股票支付是指并购公司通过增加发行本公司的普通股票，以新发行的股票替
换目标公司的资产或者股票，从而达到收购目的的一种出资方式。它包括以股票
换资产和以股票换股票两种方式。

综合证券支付指的是并购公司对目标公司提出收购要约时，其出价为现金、股
票（普通股和优先股）、认股权证、可转换债券等多种形式的组合。认股权证是一种
由上市公司发出的证明文件（或股权证券），赋予它的持有者一种权利，即持有人有
权在指定的时间内，即有效期内，用指定的价格认购由该公司发行的一定数量（按
换股比率）的新股。

以上三种支付方式对并购双方而言，其影响是不一样的。对目标公司而言，现
金支付方式是他们所希望的，因为现金支付方式收入稳定，不像另外两种方式，收
益具有很大的不确定性。但是，有时现金支付方式也并不是目标公司的股东们所
希望的，因为在国外，若以现金支付，目标公司的股东可能要交资本利得税，故对那
些大股东而言，反而不是最佳方式。

在并购方公司经营业绩很好的情况下，他们可能会希望股票支付方式。因为
这种方式不仅可以不交资本利得税，而且如果并购公司经营良好，可以获得大量的
股息和红利（对于目标公司股东的这些收入，虽然要交所得税，但税率一般较资本
利得税的税率要低）。

故对并购公司而言，在并购交易中选择合适的出资方式，不仅对目标公司具有
吸引力，从而在有多家公司同时希望对目标公司并购的竞争中获胜，而且合适的支
付方式又可以达到或降低收购成本，以避免并购方在收购成功后背上过于沉重的
现金负担，或避免公司控制权被过分稀释的目的。我们可以从收益、税收负担、公
司控制权、财务风险、并购操作时间、应用领域等多方面对三种支付方式进行比较，

以全面了解它们的特点，合理选择支付方式。三种支付方式的特点比较如
表１０１所示［７］。
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表１０１　三种支付方式的特点比较

支付方式
比较项目 现金收购 股票收购 综合证券收购

收益

　目标公司收益确定，并

购公司的原股东收益不

会被稀释

　目标公司收益受并购公

司股价的影响，并购公司

的原股东收益会被稀释

　需具体分析

税负 　即时纳税 　递延或滞后纳税 　两者的结合

支付价格 较高 　相对较低 　两者之间

控制权
　 公 司 控 制 权 不 会 被

稀释

　公司控制权会被稀释，

具有逆向收购风险

　认购权证，可转换

债券方式公司控制

权可能会被稀释

财务风险
　现金负担大，财务风险

相对较高

　现金负担小，财务风险

较低

　现金负担较小，财

务风险在二者之间

并购所需时间 　较短 　较长 　较长

应用领域 　交易额小，敌意收购 　交易额大，善意收购 　交易额大

２．选择并购支付方式的因素分析
在并购活动中，设计和选择合理的支付方式是一项较为复杂和关系并购活动

成败的工作。设计和选择的总体原则是：符合国家的法律政策，满足并购双方的利
益，有利于并购后新公司的长远发展。下面着重对在设计和选择并购支付方式时
应考虑的主要因素进行分析。

（１）法律制度因素的限制
在设计和选择并购支付方式时，首先要考虑的一个因素就是法律制度的限制。

例如，对于证券市场上的要约收购，当其持有的股份每增加或者减少规定比例时，
都应该依法进行报告和公告，或者应依法向该上市公司所有的股东发出收购要约。

此外还需按规定的要求确定收购要约的价格，且以现金支付。
（２）支付金额和融资额度大小
从上述的实证比较可知，并购支付方式的选择与支付金额和融资额度的大小

直接相关。究其原因，主要有：一是如果并购公司是规模较小的公司，一般难以达
到公开发行股票的条件，若采用发行不能公开上市流通的股票的方式，目标公司的
股东一般不会接受，所以只有采用现金支付方式。二是如果并购涉及的金额不是
很大，采用股票支付方式是不合算的，因为发行股票，需要通过证券交易所等有关
部门的审批和批准，是一项耗时费力的工作，所以一般采用现金支付方式。三是如
果并购公司是大规模的公司，且并购涉及的金额大，则一般采用股票或综合证券支
付方式。首先，若现金支付，公司的现金压力太大，可能会影响到并购后公司整合
和运营的资金需求和运用；其次，由于公司的规模大，较容易获得发行股票的许可；
最后，由于发行股票的一些费用是固定的，当并购涉及的金额大时，发行股票就可
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能是合算的了。
（３）融资成本（资金成本）
支付方式与融资方式是密不可分的。所以在可以选择多种支付方式时，从收

益成本的角度，比较资金成本就是必然的了。发行股票有发行成本，银行贷款有贷
款成本，即使是公司的自有资金来支付，应该也存在资金成本，至少是可以考虑它
的机会成本。

（４）并购公司的财务战略与现实财务状况
无论是现金支付，还是股票支付都直接影响着公司的财务状况和财务战略的

实施。大多数的研究发现，并购活动会导致杠杆率增加。因此，在选择并购支付方
式时，必须考虑到公司的财务战略，当并购公司的财务杠杆率已经较高时，股票支
付方式更受人青睐。另外，支付方式还要受公司现实财务状况的影响，包括资产近
期与长期的流动性和货币的流动性。因此，有无足够的即时付现能力是并购公司
首先要考虑的因素，并购后的现金回收率及回收年限如何，也是要加以考虑的。而
在跨国并购中，还要考虑货币的流动性问题。

（５）若为股票支付方式，证券市场的走向或行情的影响
因为股票支付方式必须通过证券市场发行股票，而且发行的手续和程序烦琐，

需要的时间较长，所以，必须考虑和判断证券市场的走向和行情，以正确选择发行
的证券交易所、发行价格、发行时间和发行方式等。否则，将难以达到股票支付方
式预定的目标。

（６）其他因素
如公司的税务安排，目标公司的股东对并购后每股收益的预期是怎样的，目标

公司处于怎样的纳税阶层，并购公司股东的要求，等等。

１０．８　上市公司财务报表分析

１０．８．１　财务报表分析概述

１．财务报表分析的定义
财务分析是以财务报表和其他资料为依据和起点，采用专门的方法，系统分析

和评价企业过去和现在的经营成果、财务状况及其变动，目的是了解过去、评价现
在、预测未来，帮助利益关系集团改善决策。财务分析的基本功能，是将大量的报
表数据转换成特定决策有用的信息，减少决策的不确定性。

２．财务报表分析的作用
财务分析在市场经济体制和现代化的今天，在不同的领域都有着非常重要的

作用。从财务分析的对象来看，财务分析不仅对企业内部生产经营管理有着重要
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作用，而且对企业外部投资决策、贷款决策、赊销决策等也有着重要作用。从财务
分析的职能作用来看，它对于正确预测、决策、计划、控制、考核、监督与评价等方面
都有着重要的作用。这里主要从财务分析对评价企业过去、现在和未来的作用上
加以论述。

（１）可以正确评价企业的过去
正确评价过去，是说明现在和揭示未来的基础。财务分析通过对实际会计报

表等资料的分析能够准确地说明企业过去的业绩状况，指出企业的成绩和问题及
产生的原因，这不仅对于正确评价企业过去的经营业绩是十分有益的，而且可对企
业投资者和债权人的行为产生正确的影响。

（２）可以全面反映企业的现状
财务会计报表及管理会计报表等资料是企业各项生产经营活动的综合反映。

但会计报表的格式及提供的数据往往是根据会计的特点和管理的一般需要而设计

的，它不可能全面提供不同目的报表使用者所需要的各个方面数据资料。进行财
务分析，根据不同分析主体的分析目的，采用不同的分析手段和方法，可得出反映
企业在该方面现状的指标，如反映企业资产结构的指标、企业权益结构的指标、企
业支付能力和偿债能力的指标、企业营运状况的指标、企业赢利能力的指标。通过
这种分析，对于全面反映和评价企业的现状有重要的作用。

（３）可以用于估价企业的未来
财务分析不仅可用于评价过去和反映现状，而且它可以通过对过去与现状的

分析与评价，估价企业的未来发展趋势。通过财务分析，第一，可以为企业未来财
务预测、决策和预算指明方向；第二，可以为企业进行财务危机预测提供必要信息；
第三，可以准确评估企业价值及价值创造，这样对企业进行经营者绩效评价、资本
经营和产权交易都是非常有益的［２０］。

１０．８．２　上市公司主要财务报表

１．资产负债表
（１）资产负债表的内容
资产负债表是指反映上市公司在某一特定日期财务状况的会计报表。它反映

公司在某一特定日期所拥有或控制的经济资源、所承担的现时义务和所有者对净
资产的要求权。通过资产负债表，可以提供某一日期资产的总额及其结构，表明公
司拥有或控制的资源及其分布情况，使报表使用者可以一目了然地从资产负债表
上了解上市公司在某一特定日期所拥有的资产总量及其结构；可以提供某一日期
负债总额及其结构，表明公司未来需要用多少资产或劳务清偿债务以及清偿时间；
可以反映所有者所拥有的权益，据以判断资产保值、增值的情况以及对负债的保障
程度。此外，资产负债表还可以提供进行财务分析的基本资料，如将流动资产与流
动负债进行比较，计算流动比率，将速动资产与流动负债进行比较，计算速动比率，
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等等，可以表明公司的变现能力、偿债能力和资金周转能力，从而有助于报表使用
者做出决策。表１０２为××公司２００７年度资产负债表。

表１０２　资产负债表

　　编制单位：××公司 ２００７年度 单位：万元

资产 年末余额 年初余额 负债及股东权益 年末余额 年初余额

流动资产： 流动负债：

货币资金 ７８ １４０ 短期借款 ６０ ４５

交易性金融资产 ０ １５ 交易性金融负债

应收票据 ６６ ２４ 应付票据 ５ ４

应收账款 ５９ ３０ 应付账款 １００ １０９

预付账款 １０ １０ 预收账款 １０ ４

应收股利 ０ ０ 应付职工薪酬 ２

应收利息 ０ ０ 应交税费 ５ ４

其他应收款 ５ ５ 应付利息 １２ １６

存货 ２４８ ２５８ 应付股利 ２８ １０

其他应付款 １４ １３

一年内到期的非流动资产 ０ ０ 预提费用 ９ ５

其他流动资产 １０ １０ 预计负债 ２ ４

流动资产合计 ４６７ ４９２ 一年内到期的非流动负债 ５０ ０

其他流动负债 ３ ６

流动负债合计 ２７５ ２２０

非流动负债：

非流动资产： 长期借款 ４５０ ２４５

可供出售金融资产 ０ ４５ 应付债券 ２８０ ２６０

持有至到期投资 长期应付款 ５０ ６０

长期股权投资 ３０ ０ 专项应付款 ０ ０

长期应收款 递延所得税负债 ７０ ０

固定资产 １２３８ ９５５ 其他非流动负债 ０ １５

在建工程 １８ ３５ 非流动负债合计 ８５０ ５８０

固定资产清理 １２ 负债合计 １１２５ ８００

无形资产 ６ ８ 股东权益：

开发支出 股本 ３００ ２９２

商誉 资本公积 １０ ８

长期待摊费用 ５ １５ 盈余公积 ４０ ３２

递延所得税资产 ０ ０ 未分配利润 ２９２ ３４０

其他非流动资产 ３ ０ 减：库存股 ０ ０

非流动资产合计 １３００ １０７０ 股东权益合计 ６４２ ６７２

资产总计 １７６７ １５６２ 负债及股东权益总计 １７６７ １５６２
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（２）对上市公司资产负债表的解读
公司的各种经营活动和内部人员的各种行为都会影响公司的资产负债表的形

成，大到购买机器设备、公司兼并，小到耗用低值易耗品，都会对资产负债表产生影
响。公司的会计人员需要记录每一笔费用、每一笔收入，如实反映公司的经济活
动，是记录资产负债表的过程；公司的财务人员需要针对公司的业务经营管理，规
划和管理资产负债表，是管理资产负债表的过程。形象地说，资产负债表如同一张
照片，永久地定格在快门按下去的那一刻，反映的是那一刻的状况，而利润表和现
金流量表则是一部小说，记录了从期初到期末这个会计期间内公司的利润积累和
现金流量。

从期初到期末，公司的各项活动都影响着资产负债表的形成，这一过程是公司
价值创造的过程，同时资产负债表也反映了创造价值的物质基础，所以可以看出资
产负债表是公司最为基础的一张财务报表，对资产负债表的解读与分析也就显得
尤为重要。

公司价值通过资产、负债、所有者的具体数据而体现，本书的分析也是围绕以
下几方面展开：

１）公司的资产状况，分析时可以考虑从数量、结构、质量、融资结构等角度
入手。

分析公司目前的资产规模和结构，将其与同行业其他公司进行横向比较，或将
其与本公司不同时期进行纵向比较，公司的资产规模可以反映公司的持续经营能
力和赢利能力，而资产结构可以反映公司资产使用的合理性。

分析公司资产的质量，资产质量的好坏主要表现为资产的账面价值量与其变
现价值量或进一步利用的潜在价值量之间的差异，所以分析应立足于资产营运效
率，即重点考察对当期主营业务收入现金流有贡献的资产营运效率，也就是当期营
业资产的规模及使用程度、使用时间对资产营运效率影响的差异性。

分析资产的融资结构，资产融资方式不同决定着其风险和成本。

２）公司的负债状况，分析时可考虑从不同现金流特征入手。即可以从支出现
金流的约束程度不同、支出现金流的期限结构不同或支出现金流的承诺方向不同
等来分析负债的状况。

３）公司的所有者权益状况，所有者权益是指所有者在公司财产中享有的经济
利益，包括投资者或股东投入的原始资本和公司经营活动中积累的留存收益。原
始资本分为带“权”资本（股本）和不带“权”资本（资本公积）。留存收益分为盈余公
积和未分配利润，是公司过去经营业务活动创造的未分配利润累计量，作为对公司
再次投入资本，与股东投入的原始资本共同作为公司资本投入计算总存量。显然，

对公司所有者权益进行分析时，应注意分析所有者权益的数量、结构和股东权益净
利率等。
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２．利润表
（１）利润表的内容
利润表是反映公司一定会计期间的经营成果的财务报表。利润表的列报必须

充分反映公司经营业绩的主要来源和构成，有助于使用者判断净利润的质量及其
风险，有助于使用者预测净利润的持续性，从而做出正确的决策。通过利润表，可
以反映公司一定会计期间的收入实现情况，如实现的营业收入、投资收益、营业外
收入分别有多少，等等；可以反映一定会计期间的费用耗费情况，如耗费的营业成
本、营业税金、销售费用、管理费用、财务费用分别有多少，等等；可以反映公司生产
经营活动的结果，即净利润的实现情况，据此判断资产保值、增值情况。将利润表
中的信息与资产负债表中的信息相结合，还可以提供进行财务分析的基本资料，如
将销货成本与存货平均余额进行比较，计算出存货周转率；赊销收入净额与应收账
款平均余额进行比较，计算出应收账款周转率；将净利润与资产总额进行比较，计
算出资产收益率，可以表现公司资金周转情况以及公司赢利能力和水平，便于报表
使用者判断公司未来的发展趋势，做出正确的经济决策。表１０３为××公司２００７
年度利润表。

表１０３　利润表

　　编制单位：××公司 ２００７年度 单位：万元

项目 本期金额 上期金额

一、营业收入 ３０００ ２９００

　减：营业成本 ２６４４ ２５０３

　营业税金及附加 ２８ ２８

　销售费用 ２２ ２０

　管理费用 ４６ ４０

　财务费用 １１０ ９６

　资产减值损失 ０ ０

　加：公允价值变动收益（损失以“－”号填列） ０ １０

　投资收益 ６ １２

二、营业利润 １５６ ２３５

　加：营业外收入 ４５ ７２

　减：营业外支出 １５ ８９

　其中：非流动资产处置损失 ０ ０

三、利润总额 １８６ ２１９

　减：所得税费用 ５２ ５９

四、净利润 １３４ １６０

五、每股收益

　（一）基本每股收益 １．３ １．１２

　（二）稀释每股收益 ０．９８ ０．７９
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（２）对上市公司利润表的解读
利润表披露了会计主体在某一特定期间内所实现的收入、成本、期间费用及当

期的损益。具有现金流保障的公司利润表既反映了公司的收益质量，也反映了公
司产品市场竞争力。利润一部分可作为股东投资的回报，另一部分则为公司未来
价值创造提供了内源融资。对利润表的分析有助于管理者了解公司取得的收入和
发生的产品成本、各类期间费用及税金，了解赢利总水平和各项利润的来源及其
结构。
分析从利润表的各个项目展开，营业利润能够比较恰当地代表公司管理者的

经营业绩，反映公司提供的产品或者劳务的赢利，是公司持续发展的动力。投资收
益是股权投资者持有期间取得的收益和处理投资取得的收益，但股票股利不确认
为投资收益。资产减值损益是按照新的会计准则设立的科目，反映资产发生减值
时应计入的相应科目，通过这个科目可以追溯调整资产负债表上资产的账面价值。
营业外收入、支出产生非经营性收益或损失，偶发性很强，不会重复发生，两者不发
生任何关系，是相互独立的两个科目。这个应该明确区分于正常经营利润。同时
还要充分考虑利润的重要来源，以及各部分利润的比例是否合理。

３．现金流量表
（１）现金流量表的内容
现金流量表是指反映公司一定会计期间现金和现金等价物流入和流出的报

表。从编制原则上看，现金流量表按照收付实现制原则编制，将权责发生制下的赢
利信息调整为收付实现制下的现金流量信息，便于信息使用者了解公司利润的质
量。从内容上看，现金流量表被划分为经营活动、投资活动和筹资活动三个部分，
每类活动又分为各具体项目，这些项目从不同角度反映公司经营活动的现金流入
与流出，弥补了资产负债表和利润表提供信息的不足。通过现金流量表，报表使用
者能够了解现金流量表的影响因素，评价公司支付能力、偿债能力和周转能力，预
测公司未来现金流量，为决策提供有力依据。表１０４为××公司２００７年度现金
流量表。

表１０４　现金流量表

编制单位：××公司 ２００７年度 单位：万元

项　目 本期金额

一、经营活动产生的现金流量

　 销售商品、提供劳务收到的现金 ２８１０

　 收到的税费返还

　 收到其他与经营活动有关的现金 １０

　 经营活动现金流入小计 ２８２０
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续 表

项　目 本期金额

　 购买商品，接受劳务支付的现金 ２３６３

　 支付给职工以及为职工支付的现金 ２９

　 支付的各项税费 ９１

　 支付其他与经营活动有关的现金支出 １４

　 经营活动现金流出小计 ２４９７

　 经营活动产生的现金流量净额 ３２３

二、投资活动产生的现金流量

　 收回投资收到的现金 ４

　 取得投资收益收到的现金 ６

　 处置固定资产、无形资产和其他长期资产收回的现金净额 １２

　 处置子公司及其他营业单位收到的现金净额

　 收到其他与投资活动有关的现金

　 投资活动现金流入小计 ２２

　 构建固定资产、无形资产和其他长期资产支付的现金 ３６９

　 取得子公司及其他营业单位支付的现金净额

　 投资支付的现金 ３０

　 支付其他与投资活动有关的现金

　 投资活动现金流出小计 ３９９

　 投资活动产生的现金流量净额 －３７７

三、筹资活动产生的现金流量

　 吸收投资取得的现金 ２３９

　 取得借款收到的现金

　 收到的其他与筹资活动有关的现金

　 筹资活动现金流入小计 ２３９

　 偿还债务支付的现金 ６８

　 分配股利、利润或偿还利息支付的现金 １２３

　 支付其他与筹资活动有关的现金

　 筹资活动现金流出小计 １９１

　 筹资活动产生的现金流量净额 ４８

四、汇率变动对现金及现金等价物的影响

五、现金及现金等价物净增加额 －６

　 加：期初现金及现金等价物余额 ３９

六、期末现金及现金等价物余额 ３３
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　　（２）对现金流量表的解读
一个公司是否有足够的现金流入是至关重要的，这不仅关系到其支付股利、偿

还债务的能力，还关系到公司的生存和发展。因此，投资者、债权人在关心上市公
司的每股净资产、每股净收益率等资本增值和赢利能力指标时，对公司的支付、偿
债能力也应予以关注。

在其他财务报表中，投资者只能掌握公司现金的静态情况，而现金流量表
是从各种活动引起的现金流量的变化及各种活动引起的现金流量占公司现金

流量总额的比重等方面去分析的，它反映了公司现金流动的动态情况。具体
地讲：

１）观察现金流量表，可以掌握会计期间内公司现金活动的来龙去脉。

２）分析公司经营活动现金流量，结合利润表分析公司主营业务收入与利润变
化是否同步，判断公司真实赢利能力；结合资产负债表分析现金流量与应收账款、

预收账款等关系，了解公司当期现金流量与资产科目的对应情况；观察利润留存账
户与经营活动现金流量净额账户的对应关系，通过分析，大致了解公司本年利润留
存带来的现金流量是多少。

３）分析公司投资活动现金流量，结合资产负债表的相应科目，可以判断投资
回报、风险、投资产生的现金流量的稳定性；通过掌握公司投资的规模、结构进而判
断投资决策的合理性。

４）分析公司筹资活动现金流量，观察公司融资方式和数量，判断公司融资的
能力；结合资产负债表，分析判断公司运营资本与主营业务收入水平之间是否存在
对应关系。

５）综合公司财务报告，分析公司现金活动是否存在异常情况，进而判断公司
持续经营的能力和经营活动是否正常。

４．所有者权益变动表
（１）所有者权益变动表的内容
所有者权益变动表是指反映构成所有者权益各组成部分当期增减变动情

况的报表。所有者权益变动表应当全面反映一定时期所有者权益变动的情
况，不仅包括所有者权益总量的增减变动，还包括所有者权益增减变动的重要
结构性信息，特别是要反映直接计入所有者权益的利得和损失，让报表使用者
准确理解所有者权益增减变动的根源。表１０５是××公司２００７年度所有者
权益变动表。
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表１０５　所有者权益变动表

　　编制单位：××公司 ２００７年度 单位：万元

项目

本年金额 上年金额

股本
资本

公积

减：库

存股

盈余

公积

未分配

利润

股东权

益合计
略

一、上年年末余额 １００ １０ ４０ ７３０ ８８０

　 加：会计政策变更

　 前期差错更正

二、本年年初余额 １００ １０ ４０ ７３０ ８８０

三、本年增减变动金额

（一）净利润 １３６ １３６

（二）直接计入股东权益的利得和损失

　 １．可供出售金融资产公允价值变动净额

　 ２．权益法下被投资单位其他股东权益变

动的影响

　 ３．与计入股东权益项目相关的所得税影响

　 ４．其他

　 上述（一）和（二）小计 １３６ １３６

（三）所有者投入和减少资本

　 １．所有者投入资本

　 ２．股份支付计入股东权益的金额

　 ３．其他

（四）利润分配

　 １．提取盈余公积 ６０ －６０ ０

　 ２．对股东的分配 －５６ －５６

　 ３．其他

（五）股东权益的内部结转

　 １．资本公积转增股本

　 ２．盈余公积转增股本

　 ３．盈余公积弥补亏损

　 ４．其他

四、本年年末余额 １００ １０ ０ １００ ７５０ ９６０

（２）对所有者权益变动表的解读
所有者权益变动表反映了利润分配情况，并采用非常直观的“棋盘式”列报方
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式。从表的纵向分析，可以得出所有者权益上年余额、本年年初余额、本年年末余
额的钩稽关系，即：

上年年末余额±会计政策变更与前期差错调整＝本年年初余额
本年年初余额±所有者权益增减变动金额＝本年年末余额

从横向分析，一方面，所有者权益变动表中直观列示所有者权益内部各项目上
年与本年的余额及发生额情况，例如，提取盈余公积项，可以在表中直接显示上年
与本年公司盈余公积的提取金额（发生额），同时可以比较盈余公积本年余额与上
年余额。另一方面，表中还详细显示各报表项目对所有者权益的影响情况，例如，
“可供出售的金融资产公允价值变动净额”，表中不仅能够看到本年及上年该项目
的发生金额，还可以知道该项目的变动将对所有者权益内部哪个项目产生影响。

１０．８．３　财务报表分析的步骤与方法

１．财务报表分析的步骤
财务报表分析，是运用财务报表的有关数据对企业过去的财务状况、经营成果

及未来前景的一种评价。不论是静态的资产负债表，还是动态的损益表与现金流
量表，它们所提供的有关财务状况和经营成果的信息都是历史性的描述。尽管过
去的信息是进行决策的主要依据之一，但过去必然不能代表现在和将来。因此，财
务报表上所列示的各类项目的金额，如果孤立起来看，是没有多大意义的，必须与
其他金额相关联或相比较才能成为有意义的信息，供决策者使用，而这些正是财务
分析所要解决的问题。

如何进行众多信息资料的收集、整理、加工，形成有用的分析结论，使分析工作
者能够及时、迅速、准确地获取有用的信息，为决策提供正确、客观的依据，应当关
注财务报表分析的分析步骤。虽然不同的报表使用人会出于不同的目的，使用不
同的财务分析方法。但一般的财务分析应包括以下的几个基本步骤：

１）明确分析的目的。

２）收集有关的信息。

３）根据分析目的把整体的各个部分分割开来，予以适当组织，使之符合需要。

４）深入研究各部分的特殊本质。

５）进一步研究各个部分的联系。

６）解释结果，提供对决策者有帮助的信息。

２．财务报表分析方法
（１）比较分析法
比较分析法是把两个或几个有关的财务数据对比，从数量上确定其差异及原

因。比较分析法是财务分析中最基本的分析方法并被广泛应用，其他分析方法也
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是建立在这种分析方法基础之上的。比较分析法的主要作用在于揭示经营活动中
的数量关系和差距，从中发现问题，为进一步分析原因，为后续工作指明方向。主
要有如下几方面的比较。

１）本期与前期的实际指标相比较
它是一种同类指标的动态对比。通过对比，了解企业财务状况的现状和发展

趋势。按照分析的目的不同，又可采用不同的评价标准。例如，为了分析两个时期
的某项指标的发展变化情况，可将本期实际与上期实际指标、历史最好水平进行
对比。

２）本期的实际指标与预期目标相比较
将本期的实际指标与本期预期目标、计算指标、定额指标、标准值相比较，可以

考核企业经营者受托责任的完成情况。对比时，应注意预期目标本身的合理性和
先进性，否则对比就失去了公平性和客观性。

３）本期的实际指标与同类企业相同指标比较
本期的实际指标与国内同类企业的平均水平、先进水平或行业标准相比较，找

出差距，制定赶超目标，从而增强企业的竞争能力。

进行财务指标的对比分析，要注意指标的可比性，这是运用比较分析法的必要
条件。可比性是指相互对比指标的内容、口径、计算方法应当一致。若对比的指标
口径不一致，应作必要的调整、换算，以消除不可比因素。

（２）比率分析法
比率分析法，是指在统一会计报表的不同项目之间，或在不同会计报表的有关

项目之间进行对比，得出一系列的财务比率，反映各个项目之间的相互关系，据此
评价企业的财务状况和经营成果的分析方法。因为比率是相对数，采用这种方法
是要把分析对比的数值变成相对数，计算出各种比率指标，包括结构比率、效率比
率和相关比率，然后进行比较，从确定的比率差异中发现问题。采用这种分析方
法，能够把某些条件下的不可比指标变成可以比较的指标，以利于进行分析。虽然
这种方法是用途较广的系统方法，但是，也存在着不可避免的局限性。例如，比率
解释的仅仅是历史的财务状况，不能反映出未来的信息；比率的计算基本上建立在
财务报表的账面价值而非现行市价或现行物价水准之上，使得信息的准确性严重
削弱；计算各比率的方法往往没有统一标准，口径有时不一致，等等。

比率分析法大体可以分为五大类指标。

１）短期偿债能力分析指标
短期偿债能力分析指标是评价公司短期偿债能力的财务比率，主要有流动比

率和速动比率。这两种指标反映流动性资产偿付流动负债的保证程度。比率越
高，表明公司偿债能力越大。一般认为流动资产超过流动负债一倍以上，即流动比
率为２００％以上时，企业偿还短期债务才有可靠的保证，而速动比率达到或超过
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１００％时，流动负债的偿还就比较有保证。

２）营运能力分析指标
营运能力是指企业运用资产进行生产经营活动的能力，它与企业对流动资产

的营运与管理密切相关的。企业只有合理采购存货，积极推销产品，及时收付款
项，加强资产管理，才能加快流动资产周转变现的速度。流动资产中对资产周转、

利用程度影响较大的是应收账款和存货，所以营运能力分析主要有两个指标：应收
账款周转率和存货周转率。

３）资本结构与长期偿债能力分析指标
资本结构和长期偿债能力是从企业资本结构角度分析企业的财务状况和长期

偿债能力，预测企业未来的财务和经营趋势。反映资本结构与长期偿债能力分析
指标主要有：资产负债比率、流动资产比率、固定资产比率、权益比率和长期负债
比率。

４）获利能力分析指标
获利能力又称赢利能力，是指企业进行生产经营活动获取利润的能力大小。

反映获利能力的指标主要有：资产总额收益率、净资产利润率、成本费用利润率、销
售利润率、资本金利润率、普通股每股收益和市盈率等。获利能力指标是评价企业
经营管理水平和财务状况最重要的指标。

５）社会贡献率指标
社会贡献率是企业资产总额同企业社会贡献总额之间的比率，用它衡量企业

运用全部资产为国家或社会创造或支付价值的能力。其中企业社会贡献总额包括
工资性收入、劳保退休统筹及其他社会福利支出、利息支出净额、应交增值税、应交
产品销售税金及附加、应交所得税及其他税收、净利润等。计算公式为：

社会贡献率（总资产贡献率）＝企业社会贡献总额／平均资产总额
（３）趋势分析
趋势分析法又称为动态比率分析，是利用财务报表提供的数据资料，将各期有

关指标的实际数据与相同指标的历史数据进行定基对比和环比对比，以便揭示企
业财务状况和经营成果变化趋势的一种分析方法。采用趋势分析法有利于预测财
务活动的发展趋势。

１）同比分析
业绩趋势分析旨在发现和确认上市公司历史业绩的趋势性，判断业已形成的

趋势是否发生改变及其原因。最基本的趋势分析方法是同比分析。开展同比分
析，应首先选择一个与被分析会计期间没有季节差异的会计期间作为基期，然后对
各会计期间的财务数据进行对比。换句话说，同比分析就是将一个会计期间的财
务数据与相隔一年或一年以上会计期间的财务数据进行对比，判断上市公司业绩
的增减变动情况。
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例如，２００７年度与２００６年度之间，２００８年第一季度与２００７年第一季度之间，

或２００７年末与２００６年末之间，所进行的财务数据对比都属于同比范畴。通常，会
计报表项目的增减变动情况采用百分比来表示，如本年度主营业务收入为２５００万
元，上年度为２０００万元，同比增长２５％；财务比率的增减变动情况也采用“百分
点”来表示，如本年度营业成本比率为６６．２４％，上年度为６８．５６％，同比下降２．３２
个百分点。

２）环比分析
虽然同比分析在判断公司业绩增减变动时具有消除季节性因素的优势，但也

存在劣势。例如，由于年度会计报表不提供最近６个月或一个季度的数据，同比分
析不能揭示公司距年终最近６个月或一个季度的业绩增减变动情况，而这段时期
一旦发生业绩“拐点”，即较大幅度的增减变动，分析结论就可能形成误导。及时发
现业绩“拐点”对投资决策极富有意义，趋势分析的重点就是发现“拐点”。所谓环
比分析，就年报而言，就是将下半年业绩数据与上半年业绩数据做比较。其中，下
半年业绩数据可以用全年数减去中期数获得，将得数除以中期数，再乘以１００％，

便得出报告期环比增减变动比率或幅度。

例如，某公司２００７年全年主营业务收入为７６００万元，２０００年中期主营业务收
入仅为４０３２万元，二者相减得出下半年主营业务收入为３５６８万元，再用３５６８万元
除以４０３２万元，乘以１００％，便得出该公司报告期主营业务收入环比大幅滑坡

１１．５１％的分析结果。通过环比分析可消除年报缺陷给投资者造成的误导。
（４）因素分析法
因素分析法是利用各种因素之间的依存关系，依次计算几个相互联系的因素

对综合经济指标影响程度的一种分析方法。企业经济指标的变动往往是由许多因
素共同作用的结果，这些因素变动对经济指标有重要的推动作用。要测定各个因
素对经济指标变动的影响程度，就需要假定影响经济指标变动的诸因素中的其他
因素不变，来研究其中某一个因素变动的影响。通过这种方法的计算，可以衡量各
项因素影响程度的大小，有利于判断经济责任，更有说服力地评价企业财务状况，

分析存在的差距和差距产生的原因，从而对以后的财务工作进行指导与改进。

因素分析法的基本步骤包括：第一步，确定经济指标对比差异，即确定分析对
象，同时根据影响经济指标的各个因素之间的内在联系，建立反映经济因素与经济
指标之间关系的分析模型；第二步，以基数经济模型为计算基础，按顺序以实际指
标的各个因素逐次替换基数指标的各个因素，有几个因素就替换几次，直到所有因
素都变为实际数为止，然后将每次替换后的结果与前一次的计算结果相比较，两者
之差即为某个因素的变动对经济指标差异的影响数额；第三步，综合各个因素的影
响数之和，即为该项经济指标的对比差异数。

因素分析法又细分为连环替代法和差额计算法两种。
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１）连环替代法
连环替代法是指将影响财务指标的有关因素进行分解，用以测定每一因素对

财务指标影响程度的分析方法。其特点是：在测定某一经济指标的各个因素的影
响时，首先要以基期指标为基础，把各个因素的基期按照一定顺序依次以实际数来
替代，每替代一个，就得出一个新的结果。在按顺序替代第一个因素时，要假定其
他因素不变，即保持基期水平。在按顺序逐个替代其他因素时，要在已替代过的因
素的实际数基础上进行，其余尚未替代过的因素，仍保持基期水平。如此替代下
去，最后一次替代指标是实际指标。将每次替代后的指标与该因素未替代前指标
进行比较，两者的差额就是某一因素的影响程度。将各个因素的影响数相加，就是
实际指标与基期指标之间的总差异。该因素就是各种因素对所分析财务指标的影
响程度。例如，××股份有限公司２００７年１２月份生产机箱设备耗用材料总额资
料如表１０６所示。

表１０６　机箱设备耗用材料总额分析表

项目 计量单位 预计数 实际数 差异

产量 件 １０００ １１２０ ＋１２０

单位产品材料耗用量 千克 ５０ ４６ －４

材料单价 元 １００ １０５ ＋５

耗用材料总额 万元 ５００ ５４０．９６ ＋４０．９６

分析过程。预计耗用材料总额：１０００×５０×１００＝５００００００元；替代产量＝
１１２０×５０×１００＝５６０００００元；替代单位产品材料耗用量＝１１２０×４６×１００＝
５１５２０００元；替代材料单价＝１１２０×４６×１０５＝５４０９６００元；替代产量影响耗用材
料总额＝５６０００００－５００００００＝６０００００元；替代单位产品材料耗用量影响耗用材
料总额：５１５２０００－５６０００００＝－４４８０００元；替代材料单价影响耗用材料总额：

５４０９６００－５１５２０００＝２５７６００元；全部因素影响耗用材料总额＝６０００００－
４４８０００＋２５７６００＝４０９６００元。
由此得出结论：由于产量增加使耗用材料总额增加６０００００元；单位产品材料

耗用量节约了４千克，使耗用材料总额减少了４４８０００元；材料单价上涨５元，使耗
用材料总额增加了２５７６００元。

２）差额计算法
差额计算法是连环替代法的简化形式，是指利用各个因素的实际数值与预计

数值或基期数值的差额，以测定每一因素对财务指标影响程度的分析方法。一般
来说，连环替代法与差额计算法的计算结果相同，但后者的计算过程相对较为
简单。
根据上例，用差额分析法分析各有关因素对耗用材料总额的影响程度：替代产
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量因素影响耗用材料总额＝（１１２０－１０００）×５０×１００＝６０００００元；替代单位产品
材料耗用量影响耗用材料总额＝１１２０×（４６－５０）×１００＝－４４８０００元；替代材料
单价影响耗用材料总额＝１１２０×４６×（１０５－１００）＝２５７６００元；全部因素影响耗用
材料总额＝６０００００－４４８０００＋２５７６００＝４０９６００元。

（５）杜邦分析法
杜邦分析法是利用各个主要财务比率指标之间的内在联系，综合分析企业财

务状况的方法，最初由美国杜邦公司的经理们提出并成功运用。这种财务分析方
法从评价企业绩效最具综合性和代表性的指标权益净利率出发，分解为销售净利
率、总资产周转率、权益乘数，然后再层层分解直至企业最基本生产要素为止。这
种方法可把各种主要财务比率指标间的关系绘制成简明直观、条理清晰的杜邦分
析图。

１）杜邦分析法的核心比率
权益净利率是杜邦分析法的核心比率，它有很好的可比性，可以用于不同企业

之间的比较。由于资本具有逐利性，总是流向投资报酬率高的行业和企业。使得
各企业的权益净利率趋于接近。如果一个企业的权益净利率经常高于其他企业，

就会引来竞争者，迫使该企业的权益净利率回到平均水平。如果一个企业的权益
净利率经常低于其他企业，就得不到资金，会被市场驱逐，使得幸存企业的股东权
益净利率提升到平均水平。

权益净利率不仅有很好的可比性，而且有很强的综合性。为了提高股东权益
净利率，管理者有三个可以使用的杠杆：

权益净利率＝（净利润／销售收入）×（销售收入／总资产）×（总资产／股东权益）

＝销售净利率×总资产周转率×权益乘数
无论提高其中的哪个比率，权益净利率都会提升。其中，“销售净利率”是利润

表的概括，分母位于利润表第一行，分子位于利润表最后一行，两者相除可以概括
全部经营成果；“权益乘数”是资产负债表的概括，可以反映企业最基本的财务状
况；“总资产周转率”把利润表与资产负债表联系了起来，使权益净利率可以综合整
个企业的经营活动和财务活动的业绩。

２）杜邦分析法的特征
杜邦分析法形成了杜邦分析体系，该体系是一个多层次的财务比率分解体系。

在每一层次上与企业历史或同业的财务比率比较，然后逐级向下分解，分析涵盖经
营活动的每一个环节，从而全面、系统地评价企业经营成果和财务状况。

分解出来的销售净利率和总资产周转率，可以反映企业的经营战略。一些企
业销售净利率与资产周转率往往呈现反方向的关系。原因在于，如果要提高销售
净利率，就要增加产品的附加值，往往需要增加投资，引起周转率的下降。与此相
反，为了加快周转。就要降低价格，引起销售净利率下降。通常，销售净利率较高
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的制造业，其周转率都较低；周转率很高的零售商业，销售利润率很低。采取“高赢
利、低周转”还是“低赢利、高周转”的方针，是企业根据外部环境和自身资源做出的
战略选择。正因为如此，仅从销售净利率的高低并不能看出业绩好坏，把它与资产
周转率联系起来可以考察企业经营战略。真正重要的是两者共同作用而得到的资
产利润率。资产利润率可以反映管理者运用受托资产赚取赢利的业绩，是最重要
的赢利能力。
分解出来的财务杠杆可以反映企业的财务政策。在资产利润率不变的情况

下。提高财务杠杆可以提高权益净利率，但同时也会增加财务风险。如何配置财
务杠杆是企业最重要的财务政策。一般说来，资产利润率较高的企业，财务杠杆较
低，反之亦然。原因在于，为了提高权益净利率企业倾向于尽可能提高财务杠杆。

但是，贷款提供者不一定会同意这种做法。贷款提供者不分享超过利息的收益，更
倾向于为预期未来经营现金流量比较稳定的企业提供贷款。为了稳定现金流量，

企业的一种选择是降低价格以减少竞争，另一种选择是增加营运资本以防止现金
流中断，这都会导致资产利润率下降。这就是说，为了提高流动性，只能降低赢利
性。因此，实际看到的是，经营风险低的企业可以得到较多的贷款，其财务杠杆较
高；经营风险高的企业，只能得到较少的贷款，其财务杠杆较低。资产利润率与财
务杠杆呈现负相关，共同决定了企业的权益净利率。因此，企业应尽量使其经营战
略和财务政策相匹配。

案例分析

２００３年７月１８日，三联集团公司获准在上证所正式恢复上市。然而此前等待
上市却是一个“痛苦而又漫长”的过程，停牌时间与当年的琼民源〔现中关村
（０００９３１）〕不相上下。记者了解到，２０００年４月，三联集团开始介入郑百文的重
组，２００３年２月１３日，终于向上海证券交易所提交了公司股票恢复上市的申请材
料，２００３年２月１９日，收到上交所有关同意受理公司恢复股票上市的申请；２００３
年３月１１日，公司收到上交所初审之后出具的有关函件，上交所要求公司补充提
供有关材料；随后又是复杂的剩余股份变动手续。

赌博式重组

股份公司董事、总经理崔葆瑾在接受采访时直言不讳：“一开始没想到这么困
难，当时计划一年到一年半时间完成，但后来情况很复杂，而郑百文先前的造假行
为对市场打击又很大，因此三联重组的成与败具有非常大的不确定性，重组可谓
‘九死一生’，几次都是将要宣布死亡的时候又获得转机。”

三联最大的风险在于当时还没正式成为百文股东的情况下就完成了资产置
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换，这被公司内部一位高层称为“最让人揪心的事情”。三联为了完成百文２００１年
年报赢利以避免退市，当时还没有拿到股份，就把资产装入了上市公司，２００１年的

１１月３０日是资产置换基准日，而且无论重组成功与否，必须承诺置换资产是不退
还的，而１２月３１日下午，公司才得到通知国有股获准过户。面对记者的采访，该
人士至今还有些心存余悸：“这绝对是惊险的，当时可以说是在玩一个‘天大的赌
博’。”

“所有的努力、心血或者说操作当中的障碍都聚焦在‘过户’这个问题上。”董事
长秘书宋洪琦回忆说。据了解，百文重组技术环节上有一些标新立异的地方，国有
股过户经过了证监会、财政部等部门领导的批准，最终百文国有股过户是２００１年

１２月３１日完成，流通股过户是２００２年的６月２５日完成。宋洪琦表示，现在回过
头来看，郑百文的重组有它合理的一面，虽然与现存法律有冲突的地方，但它的操
作属于走了法律上的模糊或者说空白地带，没有被法律禁止，因此犹如唐僧取经九
九八十一难那样历尽坎坷，究竟是谁的罪过，现在还不好轻易下判断，所谓“创新就
要付出代价”吧。的确，三联重组百文付出了相当大的代价，不仅是直接的财务成
本，还有间接的机会成本、时间成本等都相当可观。崔葆瑾感慨道：“关键是精神上
的折磨，２．７８亿元资产注入后，公司就没有退路可走了，赢利的年报拿出后，被监
管部门否定掉，再进行重新调整，然后又获得９个月的宽限期，这种做法都是以前
没有的。一定程度上监管部门是被三联的诚意所打动的。”

从最终结果看，三联重组百文后，所得到的是４５００万法人股，５３００万的流通
股；直接成本需要付给信达资产管理公司３个亿，资产置换２．７８个亿，还有一些额
外的费用，如房产过户，重组当中涉及的税收和中介费用等。这样做是否划算？公
司方面不愿正面回答。崔葆瑾表示，“如果对重组各方不负责任，当时选择知难而
退，对三联损失最大的是声誉，重组方案刚抛出时遭受了市场很大的非议，有说法
三联节省了１个亿的广告费。但三联在资本市场只是有了一个知名度，知名度不
等于美誉度，为了证明自己，只有坚持把重组做下来了。尽管与预期不同，但毕竟
取得了上市资格。”

董事长张继升曾把这个重组比喻成“在沙漠里行走，前面有多少路不知道，

后面有多少路是知道的，但还是没走回头路，往前走了”。宋洪琦称，对三联来
说，公司通过重组郑百文，起码对证券市场重组交易的制度和规则有了深刻的认
识、学习和实践，由于操作方案与现有法律存在不匹配的地方，找不到依据要创
造依据来说服有关方面。这次恢复上市公司还特别提醒投资者，在短期内公司
的商品采购仍存在较大程度对关联方的依赖问题；同时，根据有关规定公司可能
面临股东提起的诉讼，如果该类诉讼发生，将对公司未来的财务状况和经营成果
产生一定影响。河北证券的资深投行人士韩长风点评道，郑百文曾经是破坏市
场游戏规则的一个案例，当时外界的态度多是一种拷问或指责，现在来看还应有
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一份理性和宽容。

三联减持会否引发股价地震？

记者注意到，三联当时承诺公司所持占总股本２７％的流通股在一定期限内不

出让，该部分股票将分三批流通，自２００２年６月２７日起，１２个月内全部锁定，１２
个月期满解冻１／３，２４个月期满再解冻１／３，３６个月期满再解冻１／３。而这意味着

第一批解冻的近１８００万股几乎与公司获得恢复上市是同一个时间。

有观点认为，郑百文即新的三联商社重新上市后，三联此前宣布的对２７％流

通股的三次减持将会带来二级市场的三次地震。原因很简单，三联重组百文费尽

周转，直接花费就将近６个亿，暂时又没有获得再融资，而得到的５３００万流通股是

目前来看唯一可以收回投资的渠道。华侨证券的分析师叶先生预计，三联的流通

股“关”了这么久，资金成本也是不在少数的，公司重组之初的股价就震荡很大，曾

经连拉八个涨停板，又几个跌停，因此股票再次复出，百文作为重组创新模式的明

星，市场有着很高的赢利冲动和预期，股价也应该会有不俗表现。

三联一位人士对记者的回答颇具外交辞令：“三年内全部解冻是公司重组过程

中争取到的权利，因此公司不会放弃减持和套现这个权利，但具体操作应该合法合

规。换个角度说，如果你非要三联永远持股不套现，那我看三联就成为‘活雷锋’

了，我们毕竟是需要赢利的企业。”宋洪琦表示，如何减持，每次减持多少，恐怕要根

据三联的发展情况而定，需要注意的是，即使全部减持掉这部分股份，三联集团还

是股份公司的第一大股东，三联付出这么大的代价获得这个上市公司，不会再去反

过来糟蹋它，三联是个集团公司，目前业务分布零售、房地产、电子、旅游和传媒等

五大产业，而通过重组百文可能只是集团涉足资本市场的开始。

“郑百文的股权结构特殊，三联集团既有法人股又有流通股，从公司治理结构

上看，它在法律上与中小股东利益是一致的，而不是停留在感情上和口号上，退一

步分析，至少在动机上不可能侵害小股东。”宋洪琦说道。张继升则回答的更加干

脆：“我可以肯定地告诉你，三联绝对不会全部减持。如果三联全部减持无疑是愚

蠢的，因为如果三联频频举牌减持，说明自己对自己都没有信心，股民只有跑得

更快。”

三联家电的新资本平台

崔葆瑾将公司定位的非常清晰，就是要通过进入资本市场，实现三联家电流通

业第二次腾飞。崔葆瑾这位股份公司的总经理虽然刚刚３０岁出头，但进入三联已

经近１０年，也算三联的“老人”了，在国内家电流通业里绝对称的上是行家里手。

作为未来的一种主流业态，近年来家电流通业连锁的态势越来越明显。对于３０００
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亿元的传统家电市场份额，原来是几十万家企业在做，随着业态的演变，市场格局

的变化，原有的那些小的代理商在等待着被整合，这就需要有一个新的平台来整合

和收编这些中小代理商以壮大自身的实力。另外，家电厂家自身的销售渠道呈现

一个逐步退出的趋势，家电行业是相对比较成熟的产业，竞争最为激烈。

原来厂家自身的渠道是比较完善的，但这也构成了它的一个巨大成本开销。

有统计数据显示，厂家的流通成本占整个成本的近４０％，有时甚至超过其制造成

本。专家指出，随着中国商业环境的逐渐成熟，大的连锁企业这种新兴渠道会逐渐

形成，厂家的渠道会逐步淡出，国外成熟厂家销售大都是代理的，专注于生产和技

术。这就需要有新的通道去替代它，寻求低成本、高效率的扩张。三联正是看中了

这个大的产业背景。崔葆瑾表示，中国越来越成为世界的制造基地，不仅要有内

销，还要有外销，厂家建渠道显然是不经济的，未来销售渠道面临巨大的变化，这里

面也蕴藏着巨大的机会，进入资本市场其实是在给自己“找婆家”，实现规范运作，

接受来自各个方面的监督。

事实上，国内的各大家电连锁企业都在积极寻求进入资本市场，但进展似乎都

不顺利。联合证券的商业研究员高开宇告诉记者，目前国美香港上市受阻，苏宁虽

然完成了股份制改造和辅导期，正在排队，但商业类公司上市不受政策支持，大中、

永乐更是遥遥无期。而谁抢到了资本市场的先机，谁就等于抢到了率先整合渠道

的先机。从这个意义上说，显然三联抢到了进入资本市场的先机。崔葆瑾说，股份

公司的主营相当长时期内不会有大的变化，公司目前主要经营家用电器、通信数码

产品和电脑产品等，虽然以家用电器为主，但通信和电脑类产品的销售超过了

２０％。传统家电似乎已经饱和，但它面临更新换代时期，手机、数码和电脑类增长

很迅速，市场还是很大的，行业发展是看好的。

织网战略

尽管三联此番借壳上市不会马上获得融资，但有市场人士认为，三年多时间并

不算特别漫长，从一开始股份制改造到完成上市可能也要这么长时间。如果从这

个角度说，三联还是绝对值得的，而且国家在后续的增发或配股上也有政策支持。

根据证监会有关政策，对重大资产重组，超过７０％的资产置换，可以进行再融资。

据透露，到２００３年１１月三联可以完成重组借壳后的辅导期，预计增发可能在今年

底或明年初启动。记者从有关方面了解到，三联在设计增发方案的时候，一个主要

的方向可能会考虑向上游的产品供应商去增发一部分股票，增发的资金可以用于

日常的商品流通。而对于上游厂家来说，销售环节上去自建一个网络，还是去收购

一个网络，有退出机制还是没有退出机制意义完全不同。

“用资本的纽带建立业务联系会更牢固，成为股东后就有利于形成稳定的战略
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合作关系，你是三联的股东，三联在山东有最全的销售网络，你把产品交给三联来
操作，不用自己再建渠道，产品上给我最优的折扣，来共同降低流通成本。”三联一
位高层这样分析到，“在美国最大的家电供应商也就三五家，中国可能相对算大的
就有几十家上百家，今后也会向少数几个品牌去集中，占我们８０％销售额的可能
是２０％的家电厂商，‘二八’定律在流通企业同样存在。因此向他们定向增发很有
意义。”

投行专业人士进一步分析认为，这部分战略配售的股票可以从二级市场退出，

对参与增发的上游厂商来说，还拥有了稳定的销售渠道，可以说在资本市场和产品
市场都可获益。通过资本市场搭建平台，形成战略合作关系，有利于形成多赢的格
局。崔葆瑾对此也非常认同，他告诉记者说：“沃尔玛不是独立的零售巨头，它是和
诸如宝洁、可口可乐等上游产业巨头联合打造的商业帝国，是一个联合体。对三联
来说，必须在资本市场这个开放的平台去建立，连接上游的供应商，下游的销售渠
道和消费者。其实商业的地域性是很强的，今年三联的网点将在山东省内包括一
些县级地区全部覆盖完成。”

事实上，近年来国美、苏宁等一批家电流通连锁企业发展迅猛，纷纷跑马圈地，

抢占市场份额。在谈到竞争对手的潜在威胁时，崔葆瑾似乎并没有太大的压力：
“现代的商业竞争不是百米赛跑，而是永无终点的马拉松，每个企业都有各自不同
的发展节奏，最主要是基础结构要建好，并不能一味追求快，企业的长期发展到底
谁胜谁负很难说。三联今年是启动期，明年可能会进入快速发展期。”崔葆瑾将“经
营和管理”看做股市行情技术分析当中的“５日、１０日平均线”，企业经营发展后管
理应该立刻跟上，否则就会产生“背离”———“商业零售企业在高速发展后面临的管
理整合问题是很严峻的，不然就停不下来，停下来可能就要出大问题，到最后‘掀锅
盖’的时候就已经来不及补救了。”崔葆瑾强调，三联采取的是织网战略，上游企业
多是以区域划分的，每个区域里有各自的特点，区域上销售规模最大的商业企业，

在争夺上游资源上才有优势。有些商业流通企业，在全国范围销售可能是最大的，

但具体在每个地区，它的份额都不是最大的。而山东是全国经济大省，对公司来
说，非市场风险很小，因此公司采取区域性扩张战略。张继升为三联上市以后谋划
的思路是，通过资本市场形成一个产供销的联合体，在资本市场这个开放的平台
上，通过电子商务的高科技现代物流技术来高效运营，实施成本领先战略、服务领
先战略，以此打造适合企业发展的供应链。

资料来源：ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．５ｕｃｏｍ．ｃｏｍ／ｄｏｗｎｑｙ／Ｌｉｓｔ＿６５５．ｓｈｔｍｌ．
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思考讨论题

１．通过三联集团借壳上市的案例，分析借壳上市的优缺点以及企业在借壳上
市的过程中应当注意的问题。

２．在上述案例中，三联集团在借壳上市后制定了哪些战略决策？

３．目前，我国的资本市场环境对上市公司发展有哪些机会和威胁？

关 键 术 语

并购（ＭｅｒｇｅｒｓａｎｄＡｃｑｕｉｓｉｔｉｏｎｓ，Ｍ＆Ａ）
协议收购（ＡｇｒｅｅｍｅｎｔｔｏＡｃｑｕｉｒｅ）
股票支付（ＰａｙＥｑｕｉｔｙ）
现金支付（ＣａｓｈＰａｙｍｅｎｔｓ）
首次公开募股（ＩｎｉｔｉａｌＰｕｂｌｉｃＯｆｆｅｒｉｎｇ，ＩＰＯ）
经理股票期权（ＥｘｅｃｕｔｉｖｅＳｔｏｃｋＯｐｔｉｏｎｓ，ＥＳＯ）

思　考　题

１．我国新、旧《公司法》和《证券法》对公司上市的条件和程序的规定有何区
别？这些区别对于企业有何影响？

２．企业上市最多采用的方式是哪一种？相比于其他几种方式，它有哪些优
缺点？

３．企业借壳上市需具备什么样的条件？

４．为什么在比较成熟的股市上，配股不受股东欢迎？

５．股票期权对上市公司有何损失？

６．目前，上市公司采用的最流行的并购方式是哪一种？它与其他方式相比有
何优点？

７．比较五种分析法的优缺点。

８．传统财务分析体系存在哪些局限性？
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导读案例

粤美的前身是广东省顺德县北窖镇的一个公社塑料生产组，是何享健带着２３
个人，凑足５０００元办起来的。１９８１年成立顺德县美的风扇厂。１９９２年企业股份
制改制，企业资产全部界定为公有，第一大股东为镇经济发展总公司，而镇政府实

际上未投资过美的公司。１９９３年上市，成为中国第一家上市的乡镇企业。上市成
功之后，镇政府从其股权中拿出１０００万股，“卖给”当时公司第一届董事会员———

以何享健为首的８名高层管理者，管理层个人收入巨增，调动了积极性。

１９９７年，美的遇到了前所未有的困难，空调从名列三甲降到第七位。这时美
的进行了模拟股份制，尝试将股东的利益和公司的经营效益联系在一起，以促进生
产的发展。所谓模拟股份就是让一些员工在名义上持有一定的股份，他们可以按

比例分红，但股票却不能在二级市场上兑现。为了让公司能有长久的发展动力，美
的１９９９年７月开始筹备进行 ＭＢＯ。

２０００年年初，由美的集团管理层和工会共同出资组建成立了美托投资公司。

美托投资公司的注册资本为１０３６．８７万元，其经营范围包括对制造业、商业进行投
资以及国内商业、物资供销业。在美托，其法定代表人何享健为第一大股东持股

２５％，美的集团执行董事陈大江持股１０．３％，为第二大股东。美托投资全面实行
员工持股制度，让公司管理层及下属企业的经营者、业务或技术骨干以现金方式有
条件地认购该公司股份，并依法享有所有权和分配权。在美的，持有美的股份的管

理层大约有２０多人，约占美托总股东的７８％，剩下的２２％为职工持股会所有，还
可用于将来符合条件的人员新持或增持。

受让法人股美托成第一大股东。２０００年４月１０日，美托投资以每股２．９５元
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的价格，协议受让了美的控股持有９２４３．０３万股中的３５１８万股，占总股本的

７．２５％，由此拉开了粤美的 ＭＢＯ的序幕。２０００年１２月２０日，美托投资有限公司
与粤美的公司原第一大股东顺德市美的控股有限公司签订股权转让协议，美托投
资以每股３元的价格受让美的控股７２４３．０３３１万股（占总股本的１４．９４％）。股权
转让完成后，美托投资正式成为粤美的的第一大股东，所持股份上升到２２．１９％，
而美的控股退居为第三大股东。由代表当地地方政府的美的控股逐步转移到美托
投资手中。
粤美的在首次协议收购股权时采用了股权抵押方式，管理层持股款先以１０％

的现金支付首期持股费用，然后采取股权抵押获得融资来支付其余９０％的持股
款，以后再通过分期付款的方式来完成的，而这部分持股款的来源是该公司今后持
续的利润和现金流。
粤美的在收购了约３０００万股法人股股权（约占６％）后，在２０００年１２月又协

议受让了原控股股东的大比例股权，成为该公司的第一大股东，成功地完成了

ＭＢＯ。

ＭＢＯ作为一种规范且可操作的具有激励性和前瞻性的融资安排，明晰了粤美
的的产权关系，从而有利于完善该公司的法人治理结构，使得粤美的真正实现了企
业所有权与经营权的完整统一，也为解决长期困扰着企业管理层的权益问题提供
了一个有效的操作方式。

　　通过对本章的学习将了解以下内容

ＭＢＯ的概念和功能

ＭＢＯ的参与者

ＭＢＯ的主要特征

ＭＢＯ的国际经验

ＭＢＯ在中国的发展

ＭＢＯ的中西方比较分析

ＭＢＯ的操作方案及操作程序

１１．１　ＭＢＯ的概述

１１．１．１　ＭＢＯ的概念

１．ＭＢＯ的概念

ＭＢＯ（ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＢｕｙｏｕｔｓ），即管理层收购，是指目标公司的管理者主要利
用融资借贷所获得的资金购买所服务公司的股份或资产，使管理层获得目标公司
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控制权，从而改变公司所有者结构，控制权结构和资产结构，是管理者以所有者和
经营者合一的身份主导重组公司，进而获得预期收益的一种收购行为。管理层收
购由于收购中运用了大量负债融资，即利用了财务杠杆方式，故管理层收购是杠杆
收购（ＬｅｖｅｒａｇｅｄＢｕｙｏｕｔｓ，ＬＢＯ）的一种。

知识链接
杠杆收购

　　ＬＢＯ即杠杆收购，英文全称是ＬｅｖｅｒａｇｅｄＢｕｙｏｕｔｓ。杠杆收购是一种利用高负
债融资，购买目标公司的股份，以达到控制、重组该目标公司的目的。并通过经营
新的公司，获得超额收益回报，用来偿还贷款的金融工具。作为收购的一种形式，

ＬＢＯ是一种以小搏大、高风险、高收益、高专业性的资本运作方式，与一般的企业
收购相比，杠杆收购有以下两个特点：其一，在杠杆收购交易中，由于大部分收购资
金通过向金融机构举债或发行债券等方式获得，因此收购完成后，企业的负债权
益比率大幅度上升；其二，杠杆收购交易过程中经常会有一个经纪人，这个经纪人
在收购交易双方之间起促进和推动作用，并常常由交易双方以外的第三者充任。
早期的杠杆收购案例比较简单。最典型的案例是吉布森公司（ＧｉｂｓｏｎＧｒｅｅｔ

ｉｎｇＣａｒｄｓ）。１９８１年，美国前财政部长威廉·Ｅ·西蒙（ＷｉｌｌｉａｍＥ．Ｓｉｍｏｎ）和基金
管理人雷·钱伯斯（ＲａｙＣｈａｍｂｅｒｓ）组成一家投资合伙公司，买下吉布森公司。收
购价格为８０００万美元，为此他们就借贷了７９００万美元，自己投资１００万美元，占
吉布森公司股份的８０％，吉布森的在职管理人员，拥有公司２０％的普通股，继续经
营公司。一年后，西蒙和钱伯斯被证明是天才。当时正值美国走出经济危机，各公
司的经营利润开始大幅度上升，华尔街开始牛气旺盛。１９８３年５月１９日，他们将
吉布森公司上市，卖掉公司的３０％，卖价是９６００万美元。这次上市是“卖老股”，
即大股东套现。西蒙等人将上市所得９６００万美元用来还掉两年前７９００万美元
银行借款的本息。这笔初次公开发行（ＩＰＯ）给整个公司的定价是３．３亿美元，西蒙
和钱伯斯的合伙公司共投资１００万美元，但却赚了２．５亿美元税前账面利润。

２．ＭＢＯ的形式
根据收购主体不同，管理层收购分为三种形式：
（１）目标公司管理层独立收购。
（２）目标公司管理层与员工联合收购（ＭａｎａｇｅｍｅｎｔｅｍｐｌｏｙｅｅＢｕｙｏｕｔｓ，

ＥＢＯ），在此种形式下，管理层获得多数股份和控制权。
（３）战略投资者与管理层联合收购（ＩｎｖｅｓｔｌｅｄＢｕｙｏｕｔｓ，ＩＢＯ），在此种形式下，

管理层获得控制权，战略投资者在适当的时候获得收益出让股权。

３．ＭＢＯ的参与者

ＭＢＯ的实施过程中一般有下列参与者：目标公司、管理层、出让方、战略投资
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人、贷款人和中介机构。
（１）目标公司。ＭＢＯ的目标公司，即被收购企业，可以是上市公司、集团子公

司或分支机构以及公有部门。
（２）管理层（即管理层收购主要发起人）。管理层自有资金一般占总收购金额

的５％～１０％，可以是一个人发动，也可以是若干企业管理层和专业技术骨干，甚
至可以是整个公司的员工共同组成。

（３）出让方。即具有目标公司控制权的原来的大股东，当大公司集中发展主
营业务，清理或处置边缘业务；出售股权或清理资产回收现金偿还债务；公营部门
私有化等情况发生时，原有大股东将出售其股权。

（４）战略投资人。以获得资本增值为主要目的的机构投资者或个人，一般不
介入公司的管理，也无意对公司控股。他们根据自己的专业判断，在市场上选择有
高增长潜力的企业和可信赖的管理者，在相对价值较低的阶段，投入股本支持企
业，目的是在一定时期后获得超常的利润和资本的增值。战略投资人投资资金一
般占管理层收购总金额的１０％～３０％，预期收益通常在３０％以上，期望在３～５年
内套现。

（５）贷款人。ＭＢＯ的收购资金结构一般由权益性资本、优先债与次级债三部
分构成。权益性资本由管理层和战略投资人共同出资组成，企业６０％～８０％的资
金，主要靠商业银行、非银行金融机构、风险投资公司和个人的信贷支持。

（６）中介机构。指策划、安排、参与整合管理层收购过程的机构或个人，包括
投资银行家、律师、会计师、管理顾问、资产评估师等。

４．ＭＢＯ的主要特征
（１）收购主体是目标公司的管理者或经营者，通过实施 ＭＢＯ，他们的身份发

生变化，即从经营者转变成所有者与经营者合二为一的双重身份。
（２）ＭＢＯ的目标公司一般具有巨大的资产增值潜力或存在“潜在的管理效率

空间”的特征。通过实施 ＭＢＯ，可以有效降低代理成本，优化公司治理结构，实现
企业价值最大化。

（３）外部融资是 ＭＢＯ的收购资金来源。

１１．１．２　ＭＢＯ的功能

１．降低企业代理成本
在企业中，如果所有权和经营权分离，一般企业经营者比企业所有者拥有更多

的信息，即两者的信息不对称，信息不对称会引起道德风险。在委托人与代理人相
比处于信息劣势的情况下，为使代理人实现委托人的利益，就会有委托代理成本和
激励问题产生。通常企业的组织成本分为两个部分：代理成本和信息不对称成本。
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代理成本是由于委托人（所有者）和代理人（经营者）目标和利益不一致而引起的成
本。表现为经营者利用对公司经营管理的控制权及委托契约的不完备性，损害委
托人（所有者）的利益。信息不对称成本，是指由于缺乏信息引起的成本，它等于获
得信息的成本与所做错误决策引起的成本之和。当企业的经营者只拥有一少部分
所有权时，可能会产生大量代理成本问题，导致经营者的工作缺乏活力，或进行额
外的职务消费。实施 ＭＢＯ将使企业管理者拥有企业的大部分股权，企业管理者
会把利润最大化作为目标，故可以大幅度降低代理成本。

２．建立有效激励机制
激励是公司治理结构中的核心问题。实施 ＭＢＯ后，企业的控制权（特定控制

权和剩余控制权）基本上被管理层所占有，与此相对应的，管理层还拥有剩余索取
权。在此情况下，经营者基本上既是所有者又是管理者，满足了权利激励最大化的
条件，因此在激励效果上，ＭＢＯ比薪酬激励、股权激励、期权激励都强得多，可以最
大限度地激励管理者，使其充分发挥“企业家才能”。

３．调整企业资产结构
企业通过实施 ＭＢＯ，可以分离出那些发展后劲不足或没有赢利能力的子公司

或分支机构，使企业能够集中资源到核心业务上，培养和提升企业的核心竞争力。

与此同时，出售子公司或分支机构可以获得大量现金收入，又为企业的发展提供所
需要的资金。一些公司甚至改变经营重点，将原来的边缘产业确立为核心产业，出
售其余部分业务，甚至包括原核心业务。即企业根据自身发展状况不断调整自己，

通过 ＭＢＯ的实施来调整产业结构，转移经营重点，使企业从原有的老行业退出，

转入有高预期利润和发展潜力的行业。

４．提高企业决策效率
在持股分散的上市公司或大集团公司里，重要的项目计划常常需要十分详尽

的研究，同时还须向董事会或总部报告，这通常会导致经营决策时效性的降低。此
外，各国对于上市公司的经济行为和财务行为都要求有相当的透明度，上市公司必
须进行详细的信息披露，而这往往会导致竞争对手从公开披露的信息中获得重要
的与竞争相关的信息，加大了决策实施的难度。通过 ＭＢＯ转为非上市公司，由于
管理层拥有较大份额的所有权，可以使决策过程更有效率。

１１．１．３　ＭＢＯ与其他长期激励机制比较

１．职工持股计划
职工持股计划（ＥｍｐｌｏｙｅｅＳｔｏｃｋＯｗｎｅｒｓｈｉｐＰｌａｎｓ，ＥＳＯＰ）也称雇员持股计划，

指由企业内部员工出资认购公司部分或全部股权，委托员工持股会（或委托第三
者，一般为金融机构托管）作为社团法人托管运作，集中管理，员工持股委员会（或
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理事会）作为社团法人进入董事会参与按股分享红利的一种新型股权形式。

ＥＳＯＰ的优点是：
（１）雇员获得了公司的所有者权益。
（２）雇员只有在股份被分配时才缴税。
（３）对“未实现的”增值课税可能要延迟至股票被雇员卖出。

ＥＳＯＰ的缺点是：ＥＳＯＰ持有的公司股票价格会发生变化，如果股票价格下跌，

雇员所持股份则会发生价值减值。

２．管理者股票期权
管理者股票期权（ＥｘｅｃｕｔｉｖｅＳｔｏｃｋＯｐｔｉｏｎ，ＥＳＯ）指企业在与经理人签订合同

时，授予经理人未来以签订合同时约定的价格购买一定数量公司普通股的选择权，

经理人有权在一定时期后出售这些股票，获得股票市价和行权价之间的差价，但在
合同期内，期权不可转让，也不能得到股息。股票期权制度是上市公司的股东以股
票期权方式来激励公司经理人员实现预定经营目标的一套制度。

股票期权是应用最广泛的前瞻性的激励机制，只有当公司的市场价值上升的
时候，享有股票期权的人方能得益，股票期权使雇员认识到自己的工作表现直接影
响到股票的价值，从而与自己的利益直接挂钩。

一般股票期权具有如下几个显著特征：
（１）股票期权是一种权利，管理者可以根据情况决定购不购买公司的股票。
（２）这种权利是公司无偿赠送给它的管理者的。
（３）虽然股票期权和权利是公司无偿赠送的，但是与这种权利联系的公司股

票是要管理层用钱去购买的。
（４）它锁定了管理层的风险，因为公司管理层是以事先约定的协议价格购买

股票，无论未来股票价格涨跌，基期确定的股价是不变的。
（５）股票期权是一种对企业今后业绩成长起作用的激励，它用未来激励今天。

据美国ＦｒｅｄｅｒｉｃＷ．Ｃｏｏｋ＆Ｃｏ．Ｉｎｃ．提供的《２００２年美国５００强报告》，目前在
美国标准普尔５００指数所列的前２５０家规模最大的公司中，有９９％的公司已建立
了股票期权制度。

股票期权制度的主要缺陷是：企业管理者为了保证公司的股票价格上涨，有时
会伪造公司财务状况，通过做假账来制造企业的虚假繁荣，推高股价。

３．股票增值权
股票增值权（ＳｔｏｃｋＡｐｐｒｅｃｉａｔｉｏｎＲｉｇｈｔｓ，ＳＡＲｓ），是指高级管理人员被授予的

可以获得规定时间内规定数量股票价格上升所带来好处的一种权力，但该高级人
员并不拥有该股票的所有权，故不享受分红和配股的权力。它的设计原理与股票
期权近似，但差别在于：在行权时，经营者并不像认购期权形式下要购入股票，而是
针对股票的升值部分要求兑现。国内现在有些人谈到的股票期权，实际上说的就

９３３



是股票增值权。
股票增值权是在不授予高级管理人员股票的情况下，将高级管理人员的部分

收益与公司股价的上升联系起来。股票增值权的激励效果也受资本市场有效性的
影响。

４．ＭＢＯ与其他激励机制的比较

ＭＢＯ与其他激励机制相比，具有以下优势。
（１）具有更强的激励机制

ＥＳＯＰ中企业的普通职工和管理者都有权购买公司的股票，员工和管理者的
差距较小；ＥＳＯ中，管理人员具有未来时期以约定价格购买企业股票的权力，所持
股份数较少；ＳＡＲｓ中，管理人员被授予可以获得规定时间内规定数量股票价格上
升所带来好处的权力，但该管理人员并不拥有该股票的所有权，故不享受分红和配
股的权力。ＭＢＯ则不同，ＭＢＯ中所有权和经营权合一，管理者是企业的大股东，
能最大限度地激发管理者的积极性和潜能。

（２）具有更强的约束作用

ＥＳＯ中管理者拥有未来时期以约定价格购买一定数量企业股票的权利，ＳＡＲｓ
中企业的管理者可以获得规定时间内规定数量股票价格上升所带来的好处，这样，
有可能诱使管理者采取短期行为，不考虑企业的长远发展，甚至为了获得任期内股
价上升带来的益处，不惜恶意操纵股价或做假账，使股票价格上涨，从中获益。

ＭＢＯ中，管理者作为大股东，管理者的个人利益和企业的长期利益紧密联系在一
起，管理者关注的是企业的长远发展，避免了短期行为。

（３）大大降低了企业代理成本
企业所有权和经营权分离，在提高企业经营管理效率的同时也导致了较高的

代理成本。无论是ＥＳＯＰ，ＥＳＯ还是ＳＡＲｓ，管理者都有可能存在“道德风险”等问
题。实施 ＭＢＯ，企业的管理者同时也是所有者，实现了所有权和经营权的统一，企
业的决策控制权、剩余控制权和剩余索取权全部归管理者所有，不仅可以最大限度
地激励管理者，而且会使管理者强化自我约束，从而实现了对管理者激励和约束的
有机统一。

１１．２　ＭＢＯ的国际经验

１１．２．１　国外 ＭＢＯ的发展状况

　　ＭＢＯ发源于英国。１９８０年，英国经济学家迈克·莱特在研究公司的分立和
剥离时发现了一种奇特的现象：在被分立或剥离的企业中，有相当一部分被出售给
了原先管理该企业的管理（或经理）层。在当时的研究中，这种现象还没有名字，人
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们笼统地把它称之为“Ｂｕｙｏｕｔｓ”。后来，对此类收购进行融资的主要机构———工
商金融公司把这种现象起名为经理人融资收购即 ＭＢＯ，这个名称一直沿用至今。

１９８１年３月，在诺丁汉大学举行了首届关于 ＭＢＯ的全国性会议，自此，ＭＢＯ引起
了工商界的广泛关注，学术界也开始对其进行广泛的研究，英国甚至成立了专门的

ＭＢＯ研究机构。此后，欧洲大陆的其他国家、美国、俄罗斯及东欧国家都陆续实施

ＭＢＯ，ＭＢＯ在全球范围内得到推广，其中最具典型意义的是英美模式和俄罗斯及
东欧模式。

１．英美国家 ＭＢＯ模式

ＭＢＯ最早起源于英国，作为一种有效的所有权转换方式和融资方式，ＭＢＯ在
英国得以大发展的时期是２０世纪８０年代，当时英国撒切尔夫人执政后开始大力
推行国有企业私有化改造，ＭＢＯ就是其主要采用的方式之一，此后，英国一直是

ＭＢＯ最活跃的地区之一。表１１１为１９８４—１９９７年英国 ＭＢＯ的案例数量与交
易额。

表１１１　１９８４—１９９７年英国 ＭＢＯ的案例数量与交易额

年份
ＭＢＯ

案例数量／起

ＭＢＯ交易额

／百万英镑
年份

ＭＢＯ

案例数量／起

ＭＢＯ交易额

／百万英镑

１９８４ ２５１ ４１９３ １９９１ ５８０ ２９１４

１９８５ ２９３ １２２８ １９９２ ５９５ ３３０４

１９８６ ３５８ １４７８ １９９３ １９２ ２７７９

１９８７ ４３５ ３４４２ １９９４ ５５９ ３７３９

１９８８ ４９８ ５０１５ １９９５ ５９８ ５６２３

１９８９ ５２９ ７５０６ １９９６ ６４２ ７８５６

１９９０ ６０４ ６８００ １９９７ ７００ １０３１２

　　资料来源：ＴｈｅＣｅｎｔｅｒｆｏｒｔｈｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔＢｕｙｏｕｔｓＲｅｓｅａｒｃｈ（ＣＭＢＯＲ）．

在英国，ＭＢＯ的广泛应用不仅体现在数量上，也体现在质量上。莱特和罗碧
在１９９９年发表的《英国和欧洲的风险资本及管理层收购市场》一书中，对英国管理
层收购的后期绩效进行了分析。研究表明，１９８０—１９９２年在英国发起成立的基金
的长效回报率平均为１４．２％，而大型 ＭＢＯ基金的回报率则高达２５．４％，中型

ＭＢＯ基金的年回报率也高达了１６．２％。

在美国，ＭＢＯ获得较快发展的时期是２０世纪８０年代，在８０年代末期达到了
顶峰。德安杰罗等最早对美国 ＭＢＯ进行了实证研究，发现 ＭＢＯ的目标企业一般
多为中小企业，而且大多发生在成熟行业，如零售业、纺织、食品加工、服饰、瓶装及
罐装软饮料等。美国的统计数据表明，运用管理层收购进行资产剥离的案例占资
产剥离总案件的百分比在７０年代末仅为５％左右，而９０年代中期已经增长到了
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１５％左右。美国高的杠杆收购在１９８８年达到顶峰，１９８７年，美国全年 ＭＢＯ交易
总值为３８０亿美元，而在１９８８年前９个月内，杠杆活动交易总值就达到了３９０亿
美元，到８０年代末，８００家美国大公司中，管理层都拥有本公司的股票，其中１１１家
公司管理层持股比例达到３０％以上。

在欧洲大陆，从２０世纪８０年代到９０年代，ＭＢＯ的数量和交易额稳步上升，

据统计，１９８１—２０００年，ＭＢＯ在欧洲的实施家数及总体规模均有上百倍的增长，

其中１９８１—１９８３年，每年都有几十家企业推行此运作方式，１９８４年即突破１００家，

１９８９年突破４００家，最高的１９９８年更是突破６００家，截至２０００年，已有６０００多家
企业实行了 ＭＢＯ，其中德国、法国、荷兰和意大利走在前列。德国在欧洲各国

ＭＢＯ交易额中名列第一的原因在于：两德统一后，原东德的国有企业大多采用

ＭＢＯ的方式卖给原来的管理层，一次来完成经济转轨和产权改革。

英美国家 ＭＢＯ模式有以下特点。
（１）是一种公开的要约收购
典型的方式是公司管理层和其他投资者构成的收购集团在二级市场上公开收

购公司的全部流通股。其前提是有充分发展的资本市场和完善市场制度。
（２）有多种融资渠道为 ＭＢＯ的实施提供支持
因为有完善的金融体系和多样化的金融工具，管理层可以通过银行贷款、发行

债券、吸引风险投资和外部投资者等多种方式来筹集资金。在英美国家，管理层收
购所需要的资金的５０％～６０％通常以公司资产作为抵押进行融资；在贷款规模比
较大时，可以由数家银行组成新抵押。这部分资金也可以由风险投资机构提供。

剩余部分的资金以各种级别的债券形式来筹集，包括针对养老基金、风险基金等进
行私募以及发行高收益的债券（垃圾债券）。

（３）ＭＢＯ操作规范化程度高
英美国家的管理层收购非常规范，表现在：一是信息完全公开，保证了实施

ＭＢＯ的管理层和投资集团能够获得真实、全面的信息；二是中介机构专业化程度
高，对企业定价有规范和具体的方法，并且定价的过程是公开的；三是形成了一系
列与之配套的交易制度，例如，定价制度、会计制度和税收制度等。同时，资产评估
机构、会计师事务所、律师事务所以及投资公司等中介机构将形成强大的服务网络
参与其中。

（４）相关的法律体系基本形成
英美国家都有相关的法律法规来规范 ＭＢＯ的实施。例如，英国的《公司法》、

《防止欺骗法》、《公司合并与收购法典》及其补充规定《大宗股份买卖条例》中的有
关条款涉及 ＭＢＯ实施行为。美国由于收购频繁，有关收购的法律法规比较详细，

从２０世纪３０年代股市大危机以后，美国开始有了联邦证券法，目标是及时充分地
披露信息，尽量保证收购行为的公平性。相关的法律有七部：１９３３年的《证券法》、
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１９３４年的《证券交易法》、１９３５年的《公共事业持股企业法》、１９３９年的《信托债券
法》、１９４０年的《投资顾问法》、１９７０年的《证券投资保护法》。１９６８年以《证券交易
法》补充规定形式颁布的《威廉姆斯法案》成为有关收购行为最重要的法案。此外，

１９９８年制定的《内部人交易法》也制约着 ＭＢＯ实施过程中的行为。

当然，英国 ＭＢＯ与美国的 ＭＢＯ也不完全相同，两者之间的最明显的差异是：

在融资方面，美国式 ＭＢＯ是典型的杠杆收购，在收购过程中，管理层只需付出收
购价格中很少的一部分，其他资金通过债务融资来筹措；英国 ＭＢＯ的融资以权益
投资者为主导，在整个 ＭＢＯ融资中所占比例由２０世纪８０年代的２０％～３０％上
升到９０年代的４０％左右，大大高于其他国家管理层收购的权益融资比率。

２．俄罗斯和东欧国家 ＭＢＯ模式

２０世纪９０年代，在俄罗斯和东欧国家，ＭＢＯ是伴随着大规模的私有化运动
出现的。在这些转型国家的大规模、快速的私有化进程中，ＭＢＯ也是其使用的手
段之一，并被认为是当时最具有操作性的国有资产退出途径之一。转型国家的

ＭＢＯ是政府推行的以公有制企业为对象的产权改革方式，与西方典型的管理层收
购在实施上存在较大的差异。

俄罗斯和东欧国家 ＭＢＯ模式有以下特点。
（１）政府是实施 ＭＢＯ的主导力量
俄罗斯和东欧国家的 ＭＢＯ是政府推行的，专以公有制企业为对象的产权制

度改革方式，其结果一方面迅速推进国有企业私有化进程，另一方面由于缺乏完善
的市场机制和必要的市场环境，ＭＢＯ在实施过程中，无论在操作过程、融资方式、

定价方式等方面都是非市场化操作。
（２）融资渠道十分有限
俄罗斯和东欧国家缺乏充分发展的资本市场，其金融体系长期在计划经济体

制下进行，在国有企业进行产权改革的过程中，金融体系的改革相对滞后，因此

ＭＢＯ融资渠道十分有限。管理层收购最主要的外部融资方式是银行贷款，与欧美
国家相比非常有限。例如，斯洛伐克管理层收购企业的主要贷款来自于两家最大
的国有银行———ＶＵＢ和ＲＩＢ。这两家银行并没有为管理层收购制定特殊的融资
政策，只是作为个人信贷的一种方式，对拥有令银行满意的商业计划的企业管理人
员提供贷款，同时贷款的发放还要以抵押资产为条件。此外，在捷克、俄罗斯等国
家，投资基金也成为管理层收购的融资渠道，并作为重要的金融中介机构在不同的
程度上参与企业的管理层收购计划，而风险投资、垃圾债券等方式很少见。

（３）ＭＢＯ操作规范化程度低
俄罗斯和东欧国家并非是成熟的市场经济国家，缺乏完善的市场机制，也没有

专业化的中介机构，没有规范的定价方法，缺乏对目标公司合理定价的方法。此
外，俄罗斯及东欧国家管理层收购的卖方是政府，买方是以前政府委派的管理人
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员，一般来说，作为政府的代表人（如国有资产管理部门的负责人）与政府本身的目
标函数存在差异，他们又与企业管理人员有着千丝万缕的连带关系，这就造成了发
生寻租行为的可能性，从而造成国有资产的流失。在俄罗斯，由于市场秩序混乱，
政府管理部门失职，腐败成风，ＭＢＯ成了权势者瓜分国有资产的“盛宴”。据统计，
俄罗斯５００家大型国有企业实际价值超过１００００亿美元，但只卖了７２亿美元，许
多大型企业的售价仅相当于欧洲一个中型面包作坊的价格。

（４）缺乏相应的法律体系
俄罗斯和东欧国家由于缺乏相应的法律制度，无人对此负责，也无人因侵吞国

家财产而受到制裁，ＭＢＯ的参与者为所欲为，使得 ＭＢＯ变成了瓜分国有资产的
最佳方式。

３．日本 ＭＢＯ模式
由于私人资本在日本历史上很不活跃，管理层收购在日本发展得较晚。日本

最初的管理层收购是由积极寻找投资机会的外国投资者发起的，１９９１年出现一起
之后，１９９５年、１９９６年分别有两起和一起，１９９８年之后，管理层收购才真正开始发
展起来，如表１１２所示。

表１１２　１９９１—２００１年日本管理层收购数量与交易额

年份 数量／起 交易额／百万日元 风险投资支持的管理层收购／起

１９９１ １ ４０００ １（４０００百万日元）

１９９５ ２ ３９

１９９６ １ １５０ １（１５０百万日元）

１９９８ ９ ５１１１ ２（４９００百万日元）

１９９９ １９ ３１７９９ １２（３０５６５百万日元）

２０００ １１ ４０３７５ ９（３９７１４百万日元）

２００１ ２２ １１６０００

　　资料来源：ＣＭＢＯＲ／Ｄｅｌｏｉｔｔｅ＆Ｔｏｕｃｈｅ／ＢａｒｃｌａｙｓＰｒｉｖａｔｅＥｑｕｉｔｙ／ＭｉｔｓｕｂｉｓｈｉＲｅｓｅａｒｃｈＩｎｓｔｉｔｕｔｅ．
注：１．１９９９年的交易额没有包括未公布企业的两起交易。

２．１９９２年、１９９３年、１９９４年、１９９７年没有发生交易。

当时的历史背景为：２０世纪９０年代后期，日本企业经过长期经济萧条后变得
非常虚弱，大批企业因复杂的银企关系、庞杂的业务体系及集团内部官僚化的层级
体制而陷入了经营困境。如日本电子业的五巨头中，东芝、日立、三菱、富士通在
１９９８年都出现了亏损。为摆脱困境，业务剥离成为日本企业重组求生的主要模
式，而业务剥离的对象就成为管理层收购的重要来源。同时，日本政府为了推动企
业的重组（主要是国有企业的民营化），于１９９９年７月通过了ＰＦＩ（ＰｒｉｖａｔｅＦｉｎａｎｃｅ
ＩｎｉｔｉａｔｉｖｅＡｃｔ，民间金融活动促进法），鼓励运用民间企业经营者的资金和经营优势
来调整和管理社会资本，在此基础上出现了大量的私人资本基金（ＰｒｉｖａｔｅＥｑｕｉｔｙ
Ｆｕｎｄｓ），这些基金为管理层收购的发展提供了必要的资金支持和技术指导。
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与欧美的管理层收购不同，日本的管理层收购发展一直较慢，母公司的业务剥
离在管理层收购中占有很大的比重，如表１１３所示。同时，管理层收购市场主要
由大宗交易（ＬａｒｇｅｒＤｅａｌｓ）组成。以２０００年的情况为例，大约有６３．７％的市场交
易价值是由交易价值超过１０亿日元的大宗管理层收购所组成的。其中有３宗管
理层收购的交易价值超过５０亿日元，该３宗交易价值占总市场价值的２７．３％。

表１１３　日本管理层收购的来源

来源 ２０００年／家 ２０００年（％） 到１９９９年／家 到１９９９年（％）

当地企业剥离 ９ ８１．８ １６ ５０

外国企业剥离 １ ９．１ ４ １２．５

私人／家族 １ ９．１ １ ３．１

破产接管 ／ ／ １１ ３４．４

总和 １１ １００ ３２ １００

　　资料来源：ＣＭＢＯＲ／Ｄｅｌｏｉｔｔｅ＆Ｔｏｕｃｈｅ／ＢａｒｃｌａｙｓＰｒｉｖａｔｅＥｑｕｉｔｙ／ＭｉｔｓｕｂｉｓｈｉＲｅｓｅａｒｃｈＩｎｓｔｉｔｕｔｅ．

日本 ＭＢＯ呈现出与其他国家和地区不同的特点，关键的原因在于日本特有
的经济传统和企业制度。具体地讲，首先，日本长期施行的低利率政策和低权益资
本回报及缺少以股东利益为导向的资本运用模型，决定了权益资本的短期回报率
远达不到欧美国家的水平，从而导致了私人资本的不发达。
其次，日本企业界长期推行的员工“终身雇佣制”和“年功序列制”等企业治理

制度决定了日本企业的高级管理人员的产生都要有一个相对漫长的过程（企业负
责人的职位往往和其年龄、资历、经验等密切相关），并养成了管理层对企业家精神
追求和风险承担的不习惯。而员工的终身雇佣制则使得收购方很难采取减员增效
的改革措施，并在一定程度上抵消了管理层实施收购的冲动。

１１．２．２　国外 ＭＢＯ的经典案例［１］

ＭＢＯ的典型成功案例———Ｍｅｔｓｅｃ公司。

Ｍｅｔｓｅｃ公司成立于１９３０年，是Ｔｕｂｅ投资公司（ＴＩ）集团的子公司，产品市场
主要集中在建筑材料和建筑工业。在经历近５０年的经营后，公司的业绩开始下
滑，经营状况遇到了前所未有的困难，公司采取了许多手段来改善运营状况，通
过一系列重组试图提高经营水平，然而收效甚微。Ｍｅｔｓｅｃ公司的经营问题也有
其母公司的原因。在 Ｍｅｔｓｅｃ公司出现经营问题时，母公司 ＴＩ集团也面临着合
理化改革和重组的痛苦，特别是面临严重的重工业衰退，而 ＴＩ集团过去的收购
战略却恰恰集中在这些重工业领域。此外，还有过度的多元化经营，这些问题使
得ＴＩ集团出现了严重的财务问题和管理问题。为打好基础，重新聚焦于集团的
核心业务，ＴＩ开始对非核心业务和问题业务采取了剥离措施，Ｍｅｔｓｅｃ公司被决
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定剥离出去。然而，在２０世纪８０年代早期，重工业和制造业市场已非常成熟，

不再受人们的欢迎，因此出售 Ｍｅｔｓｅｃ公司几乎无人问津，Ｍｅｔｓｅｃ面临关闭的
危险。

在 Ｍｅｔｓｅｃ公司面临关闭的情形下，公司的高层管理人员有权选择到集团其他
部门工作。当然，受以前经营失败的影响，个人的发展前景不会很好。更为重要的
是，赫斯特（ＣＥＯ）及其管理班子，包括肯·都德（技术主管）、大卫（制造主管）、杰姆
（销售主管）和斯蒂文（财务主管）都感到 Ｍｅｔｓｅｃ公司的一些产品仍然是很有潜力
的，他们认为 Ｍｅｔｓｅｃ公司一些部门的产品经营很成功，同时他们对自己的管理技
能和公司的产品基础有信心。经过研究，管理层认为 Ｍｅｔｓｅｃ公司继续生存的最佳
选择是特定业务被收购，其余业务被关闭。这样一来会产生２／３的企业冗员，ＴＩ
集团一向以厚待员工而闻名，出于公司信誉的考虑，集团要求如果管理层收购

Ｍｅｔｓｅｃ公司，必须要保证企业冗员的安排。为提高新公司的生存前景，ＴＩ集团不
想让 Ｍｅｔｓｅｃ公司由于太多的债务而陷于麻烦，因此，该集团为参与收购的管理者
提供了一笔２０万英镑的三年无息贷款，管理者团队出资１５万英镑，获得５０％的股
权，其余１５万元股权投资由工业投资人和工业股权资本提供，收购价格为５０万英
镑，净资产的折扣为４５．７万英镑（融资结构如表１１４所示）。收购价格之所以非
常低，主要原因是ＴＩ集团急于把 Ｍｅｔｓｅｃ公司出手。

表１１４　Ｍｅｔｓｅｃ公司管理层收购的融资结构

法定资本 认购资本 所有者／认购者

１．股本金

ａ）普通股（每股１英镑）
１５万英镑 管理者团队，其中：

　赫斯特３２０００英镑，其余管理人员

１１５０００英镑，希尔３０００英镑

ｂ）累计可转换优先普通股（每

股１英镑，股息１２％）
１０万英镑 　工业投资人：６２５００英镑

　股票资本受托人：３７５００英镑

ｃ）累计可赎回优先股

（每股１英镑，股息１２％）
５万英镑 　工业投资人：３２５００英镑

　工业股票资本：１７５００英镑

股本金合计 ３０万英镑

２．贷款金额

ｄ）长期贷款：３年期无息贷款
２０万英镑 　ＴＩ集团

ｅ）允许展期偿付的１０年期贷款 ２５万英镑 　国民西敏银行

透支安排 ３５万英镑

融资额总计 １１０万英镑

　　注：１．所有发行的股票必须足额认购。

２．ｂ）项所列可转换股票，转换时以平价转换，以１∶１的比例转换成普通股。到１９８５年１０月２１日，

所有优先普通股全部转换成普通股，所有优先股可以以平价赎回，取消或转成普通股。

３．ｅ）项所列贷款允许展期支付。
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收购的条款协议很复杂，ＴＩ集团的支持对于收购的顺利完成起了很大的作
用。收购后进行改革的当务之急是降低整个运营成本，为此采取了一系列更有效
的成本控制措施和更好的现金流管理手段。例如，在库存控制上进行了更为严格
的管理，通过与供应商协调，把以前每年４次采购次数提高到２０次，大大地降低了
库存成本；同时采购的付款信用期从原来的３０天提高到６０天，减轻了运营资金的
压力。收购之后首先面临的问题是企业的生存问题，其次才是发展问题，同时由于
业务减少，也使工作岗位减少，为此进行了人员缩减，将员工从原来的５００人精减
到１７５人，原来一条生产线上需要６～７个人，现在做同样的工作只需要２～３个
人。通过改进作业用工方式，大大提高了生产效率。
通过这样一些措施，工人们把自己的命运与企业更紧密地联系在一起，积极参

与管理革新和技术革新，正是通过这样一系列改进和企业文化的改变，在收购后的
几年里企业的生产能力获得持续提高。此外，收购之后还提高了服务水平，大大地
改善了与客户的关系，提高了试产反应速度，并采取积极措施开发潜在的业务。从

ＴＩ集团分离出来后，公司的成本开支节约了很大一块，管理风格也有了改变。最
为重要的是，管理层收购了之后，企业的所有者和管理人员合二为一，这种结合使
管理者和企业的生存前景之间建立起了更为紧密的关系。由于从单纯管理人员变
为企业所有者兼管理者，不论在管理风格上，还是在决策制定过程中对管理人员都
有很大的影响，其中最大的影响表现为在企业的投资和市场营销决策上更为谨
慎了。
由于收购之后采取了一系列积极有效的改革措施，Ｍｅｔｓｅｃ公司的经营绩效有

了显著提高。人们难以想象，也就是几年的时间，从ＴＩ集团准备关闭该公司，出售
时甚至无人问津，到实施 ＭＢＯ之后竟发生了如此大的改变（如表１１５所示）。

表１１５　收购前后 Ｍｅｔｓｅｃ公司财务状况的变化对比
（单位：百万英镑）

收购前 收购后

截至１２月３１日

截至

６月

３０日

至１２月

３１日

的１８

个月

截至

１２月３１日

年份 １９７４ １９７５ １９７６ １９７７ １９７８ １９７９ １９８０ １９８１ １９８２ １９８３１９８４１９８５

销售额／百万英镑 ９．５ ８．９ １０．４ １１．８ １３．５ １５．３ １３．１ ５．７ １０．７

息前税前营业利润／百万英镑 ０．８ ０．３ ０．４ ０ ０．６ ０．１ ０．２ ０．２ ０．２ ０．３ ０．７ １．４

销售利润率（％） ８．９ ３．３ ３．５ ０．２ ４．４ ０．６ ０．１ ０．４ １．５ ３．１ ５．５ ９．３

资本收益率（％） ４．０ ３．７ ３９．０５１．７
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在当初管理层收购时，管理层买不起１３英亩的所占土地，为此从土地所有者

ＴＩ集团取得土地的１８个月租赁使用权，到期后ＴＩ集团暂时没有出售这块土地，

又把 Ｍｅｔｓｅｃ的土地租赁期延长了３年。到了１９８５年，ＴＩ集团最终决定卖出那块
土地，Ｍｅｔｓｅｃ公司必须考虑解决土地问题。ＴＩ集团愿意把土地卖给 Ｍｅｔｓｅｃ公司，

售价为８０万英镑。通过考虑不同的资金筹措方式，管理者团队认为在当时企业赢

利的情况下通过公开发行股票上市筹资是一个比较好的选择。之所以考虑到公开
发行股票，还因为管理者团队计划在公司实行员工持股方案，降低他们由于收购时

筹资所产生的个人负债，此外，他们还想通过收购其他公司来使 Ｍｅｔｓｅｃ公司尽快

成长起来，收购也需要资金。

经过考虑，管理者团队及其他董事决定把他们拥有的股权转让１５．５％，向社

会公开发行，保留的３４．５％的股权使他们仍然拥有控股权。公司在英国非挂牌证

券市场（ＵＳＭ，也称作二板市场）成功上市之后，根据当时的股价，公司市值达到

８３７．５万英镑，也就是说，在收购５年之后，公司的价值增值了１６倍。

Ｍｅｔｓｅｃ公司在进行管理层收购之后经营状况的扭转有多方面的因素，包括成
本的削减，组织结构的变化和企业文化的改变等，但最为重要的是管理者成为公司

股东，极大地激发了他们对公司发展的热情和创造性，使得他们把公司的命运真正

和自己联系在一起，能够投入更多的精力改进管理以促进公司的发展。

１１．３　ＭＢＯ在中国的发展

１１．３．１　ＭＢＯ在中国的发展现状

　　ＭＢＯ作为一种制度创新，对于企业的有效整合、代理成本的降低、经营管理水

平的提高以及社会资源的优化配置等方面都具有重大意义。

１．国有企业改革与 ＭＢＯ
我国国有企业产权结构不合理已经成为严重制约企业发展的因素，由于国有

企业长期以来处于“所有者（股东）名义上到位而实际上缺位或不够到位”的状态，

导致企业投资的短线行为、决策不慎、追求规模扩张等一系列问题，而 ＭＢＯ为解
决国有企业所有者缺位问题提供了一个有效的途径。此外，随着建立现代企业制

度过程中经营者激励和国有经济布局战略性调整中的“有序退出”问题的凸现，

ＭＢＯ收购亦成为我国政府（尤其是地方政府）解决资本退出和对管理层进行激励

的一种手段。

ＭＢＯ作为一种企业产权改革方式在我国得到应用，是２０世纪９０年代以后从
国有中小型企业开始的，当时，县级以下的国有企业最先开始各种类似于 ＭＢＯ的
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形式进行企业改制。１９９２年山东的“诸城模式”实际上就是一种 ＭＢＯ的变形———

企业职工和管理人员共同出资买断企业。到９０年代后期，在地方政府支持下，以
“企业全员持股、经营者持大股”方式实现的对企业国有股的收购，是我国最为普遍

的一类 ＭＢＯ模式。２０００年，上市公司粤美的率先实施 ＭＢＯ，到２００１年，上市公

司的 ＭＢＯ逐渐成为市场热点。２００３年３月，财政部建议“对采取管理层收购，包

括上市和非上市公司的行为予以暂停受理和审批”，但由于“紧急叫停”只对涉及国

有资产的上市公司和中央大企业有效，各地方的 ＭＢＯ的数量仍然很多。２００８年，

国资委组建，上市公司 ＭＢＯ又开始增多，与此同时，大量的非上市公司也正掀起

新一轮的 ＭＢＯ高潮。随着２００４年８月国有资产流失大争论的掀起，多家企业的

ＭＢＯ受到质疑，２００４年１２月，国资委叫停 ＭＢＯ。２００５年４月１４日，国资委、财

政部共同发布的《企业国有产权向管理层转让暂行规定》指出：“（ＭＢＯ）只允许４亿

以下的中小企业尝试，大型国有企业暂不进行。”２００６年１月２２日，国务院转发国资

委文件《关于进一步规范国有企业改制工作的实施意见》，在此份文件中“管理层收

购”字眼全部换为管理层增量持股，并延续了此前对国企改制“严格规范”的基调。

２．非国有企业的发展与 ＭＢＯ
随着中国经济的发展，很多民营企业中存在的问题也暴露出来。据统计，中国

的民营企业中有相当一部分在当时的历史条件下，挂靠政府或国有企业而戴上了

集体或全民的“红帽子”，而实质上是私有企业或非规范化的股份合作制企业。随

着企业规模扩大，企业管理变得更加复杂，再加上企业产权不明晰，导致企业管理、

利润分配和企业发展规划等方面不规范，企业发展受到制约。中共“十五大”以后，

我国对私有制企业进行了重新定位。一些以前名义上属于集体私有制，但实质上

个人占有绝大部分股份或实际控制权的企业业主也发动了 ＭＢＯ，将企业转为民

有、民营，其中，四通公司在１９９９年实施的改制因为比较接近西方典型的 ＭＢＯ，被认

为是中国第一起真正意义上的管理层收购。ＭＢＯ由于能够重新确认企业真实所有

者身份、理顺产权关系、突破产权桎梏的功能而成为许多民营企业的现实选择。

１１．３．２　中国企业与西方企业实施 ＭＢＯ的比较分析

由于社会制度环境、宏观经济背景、资本市场发达程度及企业经营体制等方面

因素的不同，中国企业的管理层收购与西方（主要指欧美国家，下同）相比，具有不

同的特征。在中国，管理层收购更多地负载了进行国有企业改革的历史使命。具

体来说，双方的差异主要体现在以下几个方面［１４］。

１．目的不同
西方的 ＭＢＯ的主要目的则是为了降低企业代理成本，是大集团精简业务或
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对付敌意收购或进行私有化的产物。中国企业 ＭＢＯ的主要目的是明晰产权，解

决国有企业所有人缺位问题，转变企业经营机制。

２．收购主体范围与收购后股权结构不同
西方的 ＭＢＯ多以目标公司的管理层作为直接收购体，收购后股权通常由管

理层和股权融资者持有。中国管理层普遍采用间接收购方式实施 ＭＢＯ，管理层个

人通常不直接出面受让股权，而是设立壳公司或借助于信托机构等第三方来完成

收购。

３．收购行为性质与杠杆效应体现不同
西方的 ＭＢＯ多属于财务性收购，多是利用高财务杠杆融资收购目标企业，并

期望收购后将目标企业整体或分拆出售或重新上市而获得高额回报。中国的

ＭＢＯ则多属于战略性收购，是国有经济结构战略性调整的产物。

作为杠杆收购的一种，西方国家 ＭＢＯ的财务杠杆效应主要体现在目标公司

层面，即收购方在管理层收购后对目标公司的财务结构进行调整，形成高财务杠杆

的资本结构，并从中获取直接收益。而中国 ＭＢＯ的财务杠杆效应主要体现在收

购主体层面（管理层个人或壳公司），其原因在于中国 ＭＢＯ只是相对性收购，管理

层作为收购方只是成为目标公司的相对大股东，处于相对控股地位，而不能对目标

公司的资本结构和财务结构进行足够大的调整。

４．融资手段不同
西方国家 ＭＢＯ操作过程中，融资手段多样化且非常灵活，管理层通常只付出

收购价格中的一小部分，其余资金均通过债务或股权融资等方式筹措，银行、保险

公司、养老基金、风险投资公司等大的机构投资者均可加入到资金提供者队伍中

来，并可利用现金、股票、公司债券、认股权证、可转换债券等多种支付工具。而中

国 ＭＢＯ实施中可以依赖的合法融资渠道较少，管理层通常需要自筹资金，或求助

于不规范的地下私募基金，收购的支付工具单一，以现金为主。

５．定价模式不同
西方国家因企业产权交易市场较为成熟，定价模式拥有充分的数据支持和规

范的中介参与，同时辅以敌意收购、公开竞价和标准化的程序，使得价格的确定相

对较为合理。以美国为例，ＭＢＯ中交易价格的确定通常有以下三个基准：一是每

股市价，近几年中８～１０倍的市盈率通常被认为是一个公道的价格；二是企业财务

结构是否健康，如企业债务清偿及经营现金流情况等；三是企业的后续发展潜力，

如企业的隐藏价值等。而中国 ＭＢＯ的定价透明度较低，缺乏市场化的定价机制，

定价多以企业每股净资产价值为基准进行一定的调整，并且，影响定价的因素较

多，如管理层对企业发展的贡献与其权威性，企业对地方经济的影响、政府或大股

东的支持力度等，交易本身尚缺乏规范的定价模式。
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知识链接
在资产基础上的估价———托宾Ｑ模型

　　这一模型是以企业资产和其市值之间的关系为基础的，即一个企业的市值与
其资产重置成本的比率。资产的重置成本是收购与该资产完全相同的另一资产的
成本。

Ｑ＝企业市值／资产重置成本
一家企业的市值超过它的重置成本，表明企业拥有某种无形资产，例如未来增

长机会。超过值也可以被认为是利用这些机会的建议价值。因此，一家企业的价
值由两个元素构成：

企业价值＝资产重置成本＋增长机会价值

Ｑ值同市盈率一样被用来作为一个评估工具。然而，一个标准Ｑ值的选择比
市盈率的情况更困难。即使企业从事相同的业务，其资产结构也有很大的不同。
此外，对企业成长机会的评价并非易事。不同企业的成长机会并不一定是明确的。
例如，在世界不同地方运营的两家石油开发和生产的公司，就有不同的成长机会。
在一些其他部门，例如地产，尽管企业的单项资产评估更容易，但是价值增长机会
仍是一个问题。
使用Ｑ值进行评估还有其他局限性。在一些国家如英国，公司会计报告的资

产不是以重置成本估值的，大多数企业是以历史成本估价。尽管频繁的再评估允
许已报告的企业资产价值最大限度地接近其重置成本，但这种实践并没有被所有
企业一致采纳。因为现行会计制度下的再评估不是强制性的。因此，分析家通常
用股本的市值和负债的账面值之和作为公司的市值。但这仅仅是一个对企业市值
的粗略估计。我国公司会计报告资产也是以历史成本估价，企业的市场价值也很
难确定，故 Ｑ值也难以准确计算。因此，在实践中，被广泛使用的是 Ｑ值的近似
值，它等于股票市值与企业净资产值的比率。净资产是企业资产中可以归于股东
的部分。这个比例被称为“市场账面值”，或者简单地称为价值比率。

６．法制环境和政府干预程度不同
在法制环境方面，西方国家证券法律体系相对完善，规范管理层收购活动的法

律规则也较为全面细致，ＭＢＯ的实际操作相对规范。而中国由于长期计划经济体
制的影响，以及证券市场本身的短暂发展历史，目前仅有中国证监会《上市公司收
购管理办法》等少数规定涉及管理层收购，有关 ＭＢＯ的系统法律规范的形成还有
待时日。在政府干预程度上，西方除了通过 ＭＢＯ实现国有企业私有化以外，其他

ＭＢＯ均属市场行为，不受政府干预。而国内 ＭＢＯ作为产权变更的一种新形式，
其实施则受到政府部门、地区、行业的限制和约束，政府的干预贯穿 ＭＢＯ的全
过程。
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７．风险资本介入程度不同
西方 ＭＢＯ的风险资本介入程度很深，风险资本投资机构通常会大规模地参

与管理层收购，在资金或其他方面为管理层或目标企业提供重要的支持。管理层
收购之后，风险资本投资机构往往在目标企业的经营决策方面发挥重要影响力，帮
助目标企业建立完善的财务控制与客户服务体系，并显著提高目标企业的经营效
益。而中国目前因风险资本的发展尚处于初级阶段，故对 ＭＢＯ的介入程度相对
还较浅。

８．收购形式及结果不同
在目标公司为上市公司时，西方的 ＭＢＯ多采用要约收购形式，收购标的主要

是公司发行在外的流通股份，收购完成后通常出现公司“下市”的结果。而中国上
市公司的 ＭＢＯ则多采用协议收购形式，收购的是不可流通的国有股或法人股，收
购方都会尽力避免收购完成后出现公司“下市”的结果。

９．管理层在收购后目标公司中的地位不同
在中国，受国内相关市场因素的限制，如缺乏风险投资者、融资工具单一、退出

渠道不畅等，在 ＭＢＯ中，管理层大都处于主导地位，并持有收购后目标公司较大
比例的股份，故在收购后通常都持有目标公司的相对控股权。而西方 ＭＢＯ完成
后，居于控股地位的往往是提供了大量权益投资的机构投资者，管理层只负责商业
计划的制定和收购完成后的经营运作。仅在机构投资者退出并向管理层转让部分
股权的条件下，管理层才可能真正成为目标公司的控制者。

１０．发展程度与种类不同
西方 ＭＢＯ的发展已经处于相对成熟的发展阶段，ＭＢＯ类型众多，实践中有

大量的 ＭＢＯ的变种形式；而国内 ＭＢＯ的发展尚处于初级阶段，还很不成熟，表现
在 ＭＢＯ形式单一，法律所许可的标准的 ＭＢＯ类型较少，多是在不断摸索完善中
的管理层收购的雏形。

１１．３．３　ＭＢＯ在中国发展的制约因素

由于 ＭＢＯ在中国尚处于起步阶段，所以在将其与中国特有国情相结合的过
程中暴露出不少问题。

１．法律法规问题
目前企业实施 ＭＢＯ 的最大障碍来自法律方面。我国目前并没有专门的

ＭＢＯ实施条例，使得我国实施 ＭＢＯ存在着许多方面的法律制度的缺陷，在实施
条件上限制了 ＭＢＯ的发展，表现在以下几个方面。

（１）个人（自然人）作为收购主体的障碍

ＭＢＯ是一种杠杆收购，收购资金主要通过融资解决，管理层作为个人进行融
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资，主要采取以所收购的企业的资产作为抵押向银行贷款的办法。但我国《公司
法》第六十条明确规定：“董事、经理不得以公司资产为本公司的股东或者其他个人
债务提供担保。”新颁布的《上市公司收购管理办法》也规定：“被收购公司不得向收
购人提供任何形式的财务资助。”即使管理层获得了信用贷款，按照《贷款通则》第
二十条的规定，借款人是不得用贷款从事股本权益性投资的。因此，个人凭借银行
贷款为 ＭＢＯ融资基本上是不可行的。

（２）壳公司作为收购主体的障碍
由目标公司管理层注册成立壳公司，以目标公司的资产作担保进行融资，对目

标公司进行收购，是国外 ＭＢＯ的普遍做法。但我国《公司法》第十二条明确规定：
“公司向其他有限责任公司、股份有限公司投资的，除国务院规定的投资公司和控
股公司外，所累计投资额不得超过本公司净资产的百分之五十。”实际上使管理层
通过设立壳公司，进行杠杆收购无法进行。许多实施 ＭＢＯ的壳公司的实际投资
额都远远超过了注册资本的５０％，这些 ＭＢＯ实际上是不合法的。

（３）职工持股会作为收购主体的障碍
在我国的管理层收购案例中，为避免与《公司法》中“有限责任公司的股东人数

不能超过５０人”的法律规定相冲突，也有采用职工持股会代替员工作为收购主体
的做法，如四通公司。但目前职工持股会的法律地位并不明确，通常将其性质规定
为社会团体法人，而社会团体法人按有关法律规定属于非营利性机构，不能从事营
利性活动，因此，严格来讲，职工持股会是不能从事有关投资活动的。

２．融资问题

ＭＢＯ是典型的杠杆收购，国外的 ＭＢＯ的收购资金的８０％都是通过对外融资
获得的。相对西方国家，我国在融资方面存在较大障碍：现行国内商业银行对贷款
的限制非常严格，使 ＭＢＯ从银行融资的可能性非常小，而信托公司、证券公司和
保险公司等金融机构既不允许也没有能力介入这种融资业务；由于我国金融市场
不够发达，融资工具品种较少，在权益融资中不能发行优先股，权益融资和债务融
资之间缺乏相应的转换工具，债务融资中缺乏信用贷款、卖方融资、公司债券、次级
票据等融资工具。融资方式单一，融资渠道不畅，导致了管理者采取非法集资、通
过关联交易赚取收益等违法手段筹集资金。此外，由于相关金融行业发展滞后，缺
乏战略投资者。

知识链接

西方 ＭＢＯ的融资方式

　　２０世纪８０年代，西方国家 ＭＢＯ以债务融资为主，抵押贷款和发行垃圾债券
等都是较为普遍的融资模式，进入９０年代，权益资本融资在 ＭＢＯ融资中的比重
开始增加。在英国，８０年代末，权益资本在融资结构中的比例平均为９．７％，目前
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这一比例已上升到４０％左右的水平。专门的 ＭＢＯ基金、声誉良好的私募基金越
来越多地进入 ＭＢＯ融资市场，使 ＭＢＯ摆脱了债务契约所带来的严格限制而在收
购安排上更具灵活性。

在美国通常运用的 ＭＢＯ融资结构包括：首先，商业银行愿意提供收购资金的

１５％～３５％的贷款，以流动性很强的库存原材料、在产品、产成品或应收账款作为
抵押，因而利息率也比较低。其次，以固定资产为抵押发行优先债券（ｓｅｎｉｏｒ
ｄｅｂｔ），通常为收购资金的２５％～５０％，购买此债券的通常是不愿意承担风险的商
业银行，利息率也较低。再次，发行无抵押的次级债券（ｓｕｂｏｒｄｉｎａｔｅｄｄｅｂｔ），通常为
收购资金的１０％～３０％，由于是无抵押债券，且此时公司的负债率很高，信用评级
低，有时债券的利息率高达１５％，称为垃圾债券（ｊｕｎｋｂｏｎｄ），购买此债券的通常为
基金、养老金、保险机构、风险投资机构等。最后，管理层的自有资金通常为收购资
金的５％～１０％，有时职工也参与收购，提供资本金。

３．定价问题
由于收购者购买的不是停留在某一时点上的资产，而是购买拥有支配这些资

产并使其在以后相当长时间里产生效益的权利，因此，确定收购价格时应该充分考
虑企业的未来赢利能力、后续发展能力和市场拓展空间。我国在资产定价上缺少
能自由交易的产权市场，价格发现机制、监督机制和中介服务机构等都不健全，故
确定合理收购价格就成为实施 ＭＢＯ的障碍之一。

在我国的实践中，净资产法一直是产权交易定价的主要方法，特别是在国有股转
让过程中，企业账面净资产是交易定价的主要依据，也是考察国有资产是否流失的主
要标准。在具体实践操作中，ＭＢＯ收购的定价基本上是在每股净资产的基础上再给
予一定的折让。收购价格远远低于每股净资产。管理层为了获得更低的收购价格，

往往还隐瞒利润，扩大账面亏损，以压低每股净资产，从而造成国有资产的流失。

４．信息披露的问题
《上市公司收购管理办法》中对信息披露作了基本要求：管理层、员工进行上市

公司收购的，被收购公司的独立董事应当就收购可能对公司产生的影响发表意见，

独立董事应当要求公司聘请独立财务顾问等专业机构提供咨询意见，咨询意见与
独立董事意见一并予以公告；独立财务顾问应分析被收购公司的财务状况、就收购
要约条件是否公平合理、收购可能对公司产生的影响等事宜提出专业意见。从已
经完成 ＭＢＯ的上市公司信息披露情况看，信息披露很不完整，缺乏及时性和有效
性，表现为对资金来源和还款方式没有详细披露；没有具体披露收购主体的股权构
成及对目标公司的直接或间接的控股情况；有的披露了收购价格，但对收购价格的
确定依据未作进一步的说明；没有披露上市公司聘请的律师对收购价格、资金来
源、还款方式等合法性出具的法律意见。
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５．中介机构不健全问题
实施 ＭＢＯ，有一系列必要而复杂的工作要做，包括与政府与原股东沟通，对目

标公司估值、协商谈判、安排融资、设计公司发展战略、资产重组等诸多环节，涉及
到资产、财务、政策、法律等方面问题，必须要借助于中介机构，包括资产评估机构、

会计师事务所、律师事务所的支持，以保证 ＭＢＯ的顺利实施。但目前我国中介机
构还不健全，实施 ＭＢＯ所需要的经验和人才都很缺乏，在 ＭＢＯ操作中，大多只是
帮助设计收购方案，还难以在融资、谈判、收购后的整合中发挥作用，更难以在管理
层的股权分配上和管理上提供有效的建议。

６．财务问题

ＭＢＯ属于典型的杠杆收购，管理层自有资金仅占收购资金的５％～１０％，其
余全部靠外部融资的形式筹款，在杠杆收购中，最大的风险是偿债风险，由于杠杆
收购资本结构中债务资本比例很大，利息负担沉重，所以偿债压力极为沉重。国外

ＭＢＯ实施成功后通常是通过变卖目标企业的部分资产、企业转卖和二次上市成为
公众持股公司等途径来偿还收购资金，而我国管理层收购融资的还款渠道单一，主
要依靠收购后企业经营活动中产生的现金流，一旦企业对于现金流安排不当，或经
营不善，就有可能被巨额债务压垮。另外，由于管理层是负债收购，收购完成后急
于偿还部分债务，就有可能占用企业发展资金或经营活动所需要的正常的流动资
金，导致投资回报率降低，甚至影响企业的日常运作，也会引发财务危机。

７．“一股独大”的问题

ＭＢＯ完成后，管理层的所有权和经营权合二为一，这在一定程度上有利于调
动管理层的积极性，但如果公司的监管没有跟上，治理结构没有得到完善，目标公
司就有可能出现以管理层为基础的新的“一股独大”（过去是国有股东“一股独大”）

和“内部人控制”，并产生损害中小股东和其他利益相关者的权益的可能性。例如，

持大股的管理层在分红等主要决策中可能会表现出较大的个人倾向；因管理层收
购时进行了大量融资，管理层有可能利用关联交易等办法转移目标公司的利润，以
缓解其财务压力。

１１．３．４　中国 ＭＢＯ的发展道路

１．完善相关的法律法规
尽快制定和完善适合我国国情的 ＭＢＯ的法律法规制度。一是在收购主体方

面，法律应明确赋予自然人作为上市公司流通股的收购主体资格；对《公司法》有关
对外投资不得超出净资产５０％的限制作适当的修改；进行关于职工持股会的相关
立法，包括对职工持股会的合法地位、持股比例和资金来源、职工持股方式与流通、

管理层控股上限比例等做出明确规定，为借助职工持股会进行 ＭＢＯ运作提供法
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律依据。二是进行 ＭＢＯ的专项立法，主要对收购主体、评估定价、融资方式、信息
披露和 ＭＢＯ企业监管等问题做出具体规定，明确管理层收购的基本原则，对

ＭＢＯ的主体资格、收购主体的权利和义务、收购对象的范围以及具体的法律责任
等问题进行详细、统一的规范。三是尽快出台国有资产管理法，让国有资产有人负
责，让国有企业出资人到位。保障国有资产保值增值，杜绝利用 ＭＢＯ侵占国有资
产的行为发生。

２．拓宽融资渠道，杜绝财务隐患
拓宽融资渠道要从几个方面着手：
（１）加快金融体制改革，完善金融市场，为企业顺利实施 ＭＢＯ提供良好的融

资环境。
（２）创新金融工具。包括建立信用评级体系，促进企业信用贷款的发展；逐步

放宽商业银行贷款的有关限制；放宽企业债券的发行限制；探索次级债务工具；建
立企业优先融资机制。

（３）培育机构投资者。机构投资者是指在一个公司大量持有债券与（或）股本
的投资机构，如证券公司、养老基金、共同基金、保险公司等，他们通过认购收购方
发行的垃圾债券、优先股、认股权证等融资工具在为 ＭＢＯ筹措资金、改善融资结
构的同时也对管理层起监督作用。

（４）挖掘更多的 ＭＢＯ借贷资金还款来源，除了经营分红这一重要的还款资金
来源外，还可以采用以下几种方式：

１）变现部分资产。

２）转让部分股权。

３）引入战略投资者。
此外，ＭＢＯ的还款还可以通过将部分业务分拆上市，以管理层持股公司境外

上市等方式获得资金。通过多渠道筹集 ＭＢＯ还款资金，从而降低企业财务风险。

３．确立合理的收购价格
在发达国家的 ＭＢＯ中，一般聘请中介机构进行运作，有一套相对成熟的定价

模式和操作方式，标准化程度较高，收购价格的确定也就比较合理。我国目前缺乏
这样的中介机构，目前可行的方式是：

（１）短期内，建立公开竞价制度，即首先由合法中介机构（国有股转让必须由
政府指定中介机构）进行价值评估，然后将股权评估值作为底价，通过拍卖、挂牌或
招投标方式进行竞价，竞价的结果作为股权转让价格，增加买方的数量，改变 ＭＢＯ
的“一对一”交易。所有的国有股权都必须经过公开竞价的方式进行转让。

（２）长期内，加快全国统一的产权交易市场建设，专门用以进行大宗企业股权
交易。从而避免低价转让国有资产造成的流失。

４．完善信息披露制度，强化对 ＭＢＯ的全程监管
首先，制定和完善 ＭＢＯ信息披露制度；其次，加大信息披露不真实、不完整的

６５３



惩处力度，大幅度提高违规 ＭＢＯ的成本；最后，加强对 ＭＢＯ的全程监管，特别是
对国有企业。在允许企业实施 ＭＢＯ之前，聘请专业机构对企业进行严格的审计，
分析被收购企业的财务状况，就相关事宜提出专业意见，并予以公告；ＭＢＯ完成
后，在公司内设独立董事、独立监事以制衡大股东，防止新的“一股独大”、减轻“内
部人控制”带来的问题；此外，还须披露 ＭＢＯ的后续计划，特别是对上市公司，如
是否改变公司的主营业务方向，是否拟对公司的重大资产、负债进行处置，以后的
营运计划等，以防止可能出现新的“道德风险”。

５．大力发展中介机构，培养所需专业人才
中介机构包括资产评估机构、会计师事务所、律师事务所、投资银行等。这些

机构我国虽有，但还很不成熟，特别是具有实施 ＭＢＯ经验的中介机构就更少。培
养和发展高素质的中介机构是当务之急。中介机构应吸收和培养熟悉 ＭＢＯ业务
的人才，同时，学习西方发达国家同行的经验，不断提高专业技能和经验，在企业实
施 ＭＢＯ的定价、融资、谈判和收购后的整合中发挥其重要的作用。

１１．４　ＭＢＯ操作方式

１１．４．１　ＭＢＯ的适用范围

　　 ＭＢＯ作为一种并购方式，并非适用于所有的企业类型，在实际应用中，企业
需要考虑包括自身的行业属性、历史沿革、发展现状和市场前景等多种因素，全面
评估收购的可行性，这样才能保证收购的顺利进行和收购后企业的成功运作。

１．西方国家的选择目标企业的标准
美国最早、最大和最著名的专门从事杠杆收购的公司———ＫＫＲ（Ｋｏｈｌｂｅｒｇ

ＫｒａｖｉｓＲｏｂｅｒｔｓ）公司在总结多年经验的基础上认为，实施 ＭＢＯ的目标企业应当
具备以下条件［２０］：

（１）具有较强且较稳定的现金流产生能力。
（２）企业经营管理层在企业管理岗位上工作年限较长（通常达到１０年以上）

且经验丰富。
（３）企业具有较大的降低成本、提高经营利润的潜在空间和能力。
（４）企业债务比较低。
享有国际盛誉的管理层收购专家———莱特教授在系统研究欧美各国的 ＭＢＯ

案例后认为，成功的 ＭＢＯ应具备以下几个要素。
（１）目标公司的经济活力
表现欠佳是公司出售的一个明显且重要的理由，但业绩不良也可能仅仅意味

着在现有所有权结构下收益低于预期。所有权结构的改变可以提供一种改变赢利
的机会，但公司本身质地必须是健康的，即应具备下列四方面的活力因素［１７］：
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１）公司当前及未来产品的范围必须具有市场吸引力。

２）作为所有人的公司经理改变先前经营策略并引进新产品及开拓新市场的
能力也决定着企业的成功。

３）公司的融资能力，公司的客户与供应商的稳定性。

４）公司的经营成本及其可控性。
（２）管理层的能力
包括协调能力、日常经营能力、企业家精神。在收购中，管理层应组成一个独

立团队而非一个人，管理层应占据目标公司的核心高级岗位，以确保公司治理结构
中各项功能的正常发挥。

（３）资产的变现能力
理论上说，价格建立在资产的机会成本之上。如果公司面临清算的紧急危险

中或者处于一个衰退性行业，正确的收购价格应建立在可变现的净价值之上。在
此情形下，账面价值很可能是无关紧要的。反之，若公司既非处于清算危险中，也
非处于长期衰退的行业，经理们通常会期望支付一个比资产潜在赢利基础高得多
的价格。

２．ＭＢＯ在中国的适用范围
借鉴西方发达市场经济国家的经验，在中国成功实施 ＭＢＯ的企业应具备以

下几个条件。
（１）大股东支持
管理层收购所服务企业的股份，出让方一般是企业原来的大股东，因此，大股东

的支持成为 ＭＢＯ成功运作的前提，尤其涉及收购国有股份时，这种支持更显关键。
（２）管理层多年来为企业发展做出贡献
在我国 ＭＢＯ实践中，第三方与管理层竞价收购的现象出现不多，这主要是因

为出让方已与管理层在事前达成默契，而这种默契的基础是管理层多年来为企业
的发展作出了巨大贡献。很多企业在发展历程中自然形成了“企业领袖”和“核心
决策层”，一般也得到了大股东（往往也是出让方）和当地政府的认可。为保证企业
经营的连续、稳定，在股权出让时优先考虑管理层作为受让方。

（３）潜在的管理效率空间
是否具有潜在的管理效率空间可依据目标企业是否经营业绩突出、运作规范

以及是否具有发展前景和内在价值来判断。企业的内在价值主要体现为行业发展
状况、企业发展空间和资产赢利能力。在潜在管理效率空间较大的条件下，收购之
后，管理层即可通过提升管理效率来降低成本、缓解偿债压力。

（４）经营现金流稳定

ＭＢＯ作为杠杆收购中的一种，管理层需要依靠借贷手段筹措收购所需的绝大
部分资金。并需要在 ＭＢＯ之后的较长时间内承担较大的还本付息压力。这就要
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求 ＭＢＯ的标的企业或管理层能够掌控一定的其他经济资源，在整个还本付息期
间提供相对稳定的现金流量，以保障收购资金的顺利偿付。这里强调的“经营”现
金流，指主营业务所产生的现金流量。

（５）高素质的管理团队
适合进行 ＭＢＯ的企业，通常拥有一支高素质的管理团队。管理层通常应具

有较长的在岗年限、丰富的工作经验、合理的年龄结构及较强的团队互补性，这样
才能有较强的经营管理能力和风险承受能力。

１１．４．２　ＭＢＯ操作方案的设计

从技术上看，一个完整的 ＭＢＯ操作方案包括以下内容。

１．选择收购目标
确定收购的范围和对象，是整体收购公司还是部分收购，如果是部分收购，应

明确要收购的资产、业务和人员，哪些需要剥离和分拆，如何剥离或分拆对未来公
司的负面影响小、收益大。

２．明确收购方式
收购方式包括现金收购、资产收购和股权置换。收购方式应视企业具体情况

而定，收购方式应简单易行，容易操作。

３．设计收购主体
需要设计一个壳公司作为收购主体。壳公司的股权安排必须有利于管理层对

公司的控制和实现对目标公司的收购。

４．确定收购价格
制定收购价格要有科学的依据，做到公平、合理，考虑相关各方的利益。

５．确定收购后新公司的股权结构和资本结构
新公司的股权结构和资本结构的设计要考虑到三个方面的因素，即收购成本、

管理层对公司的控制力和公司的治理结构安排。

６．确定融资方式及还贷方案
包括确定融资渠道、抵押方案、资金成本测算，收购资金的付款方式及还贷方案。

７．建立收购团队，制定收购计划
抽调专门人员组成收购团队，组织负责收购的各项工作。制定详细可行的收

购计划，根据计划统筹安排、分步实施。

８．确定收购后新公司的整合方案、治理结构安排
包括收购完成后公司的资产、业务和人员的整合方案，公司的治理结构和管理

架构的建立和完善。

其中的三个核心问题是：定价问题、融资问题、法律问题。
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１１．４．３　ＭＢＯ的操作程序

规范的 ＭＢＯ操作程序主要包括三个阶段，如图１１１所示。
第一阶段：ＭＢＯ方案的策划准备阶段；
第二阶段：ＭＢＯ的实施阶段；
第三阶段：ＭＢＯ完成后的后续整合阶段。

图１１１　ＭＢＯ的操作程序图
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１．ＭＢＯ方案的策划准备阶段

ＭＢＯ方案策划准备阶段的主要工作程序和活动包括以下几方面的内容。
（１）尽职调查（ＭＢＯ的可行性分析）

尽职调查（Ｄｕｅｄｉｌｉｇｅｎｃｅ），亦译作审慎调查，主要目标是了解和调查目标企业
（以及目前的企业所有者），以确定交易能否较好地满足购买的需要；通过核实与确
认相关重要事项，使意外情况和交易后与原所有者争议最小化；保留原所有者在交
易完成后对企业有所贡献的机会；充分了解目标企业的企业文化，审慎有序地实施
必须进行的改变。

尽职调查可以由收购者自己进行，也可以借助中介机构进行。调查侧重点是
公司的实际价值，它是确定收购价格的依据。尽职调查的重点内容包括经营状况
调查及评价、财务调查、财务评价、法律调查及评价、治理调查及评价共五部分。

（２）组建收购管理团队
以目标公司现有的管理人员为基础，由各职能部门的高级管理人员和职员组

成收购管理团队。组建管理团队时，应从优势互补的角度考虑，引进必要的外部专
家和经营管理人员，同时剔除掉内部那些缺乏敬业精神和团队协作的原管理人员
或高级职员。通常情况下，管理团队以自有积蓄或自筹资金提供１０％的收购资
金，作为新公司的权益基础。

（３）设计管理人员激励体系
管理人员激励体系的核心思想是通过股权认购、股票期权或权证等形式向管

理人员提供基于股票价格的激励报酬，使管理人员成为公司的所有者和经营者，其
收入及权益与公司盈亏直接挂钩，从而充分发挥其管理才能和敬业精神。

（４）设立收购主体———壳公司
由管理团队作为发起人注册成立一家壳公司或称为“纸上公司”，作为拟收购

目标公司的主体。壳公司的资本结构就是过渡性贷款加自有资金。设立新公司的
原因是因为管理层作为一群自然人要实现对目标企业资产的收购，必须借助于法
人形式才能实现。因此，在这种情况下，管理层在组建管理团队后，首先要在目标
公司的经营业务的基础上设计公司框架，制定公司章程，确定公司股份认购原则，

发起设立有限责任公司。
（５）选聘中介机构
管理团队应根据收购目标公司的规模、特点以及收购工作的复杂程度，选聘专

业中介机构，包括律师事务所、会计师事务所、评估事务所、投资银行等来协助

ＭＢＯ业务操作，提高并购成功的可能性。
（６）安排收购融资
在 ＭＢＯ操作过程中，管理层只付出收购价格中很小一部分，其他资金债务融

资筹措。其中所需资金的大部分（５０％～６０％）通过以公司资产为抵押向银行申请
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抵押收购贷款。该项款可以由数家商业银行组成新抵押来提供。这部分资金也可
以由保险公司或专门进行风险资本投资或杠杆收购的有限责任公司来提供。其他
资金以各级别的次级债券形式，通过私募（针对养老基金、保险公司、风险资本投资
企业等）或公开发行高收益率债券来筹措。

２．ＭＢＯ方案的实施阶段
（１）评估和收购定价
目标公司价值的确定不外乎两个依据：一是根据目标公司的赢利水平评价，二

是按照目标公司的账面资产价值评价，目标公司的估价可以委托专业评估机构完
成。管理团队在确定收购价格时，要充分考虑以下几方面的因素。

１）建立在公司资产评估基础上的各价值因素：固定资产、流动资产的价值；土
地使用价值；企业无形资产价值；企业改造后的预期价值；被转让的债权、债务；离
退休职工的退休养老、医疗保险和富余人员安置费用等。

２）外部买主的激烈竞争。

３）足够的筹资手段，并确保盈余和资产出卖的收益能负担筹资成本。

４）把握和利用与原公司决策者的感情因素和公司内幕消息，争取竞争条件下
的最可能争取的价格优惠。

（２）收购谈判，签订合同
这一步是 ＭＢＯ的核心和关键步骤。在这一阶段，管理团队就收购条件和价

格等条款同目标公司董事会进行谈判。收购条款一经确定，ＭＢＯ便进入实质性阶
段，管理层与目标公司正式签订收购协议书。收购协议书应明确双方享有的权利
和义务，其主要内容如下：

１）收购双方的名称、住所、法定代表人；

２）企业收购的性质和法律形式；

３）收购完成后，被收购企业的法律地位和产权归属；

４）收购的价格和折算标准；

５）收购涉及的所有资本、债务的总金额；

６）收购方支付收购资金来源、性质、方式和支付期限；

７）被收购目标公司的债权、债务及各类合同的处理方式；

８）被收购目标公司的人员安置及福利待遇；

９）违约责任、合同生效期限；

１０）其他事项。
（３）收购合同的履行
收购集团按照收购目标或合同约定完成收购目标公司的所有资产或购买目标

公司所有发行在外的股票，使其转为非上市公司。收购完成，根据收购具体情况办
理下列手续和事项：
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１）审批和公证。协议签订后，经双方法定代表人签字，报请有关部门审批，然
后根据需要和双方意愿申请法律公证，使收购协议具有法律约束力，成为以后解决
相关纠纷的依据。

２）办理变更手续。收购完成以后，意味着被收购方的法人资格发生了变化。

协议书生效后，收购双方要向工商等有关部门办理企业登记、企业注销、房产变更
及土地使用权转让手续，以保证收购方的利益和权利。

３）产权交接。收购双方的资产交接，须在律师现场见证、银行和中介机构等
有关部门的监督下，按照协议办理移交手续，经过验收、造册，双方签证后，会计据
此入账。收购目标公司的债权、债务，按协议进行清理，并据此调整账户，办理更换
合同、债据等手续。

４）发布收购公告
这是收购过程的最后一道程序。把收购的事实公诸于社会，可以在公开报刊上

刊登，也可由有关机构发布，使社会各方面知道收购事实，并开始调整与之相关的业
务。对于上市公司必须严格按照证券法及其他管理制度的要求进行信息披露。

３．ＭＢＯ完成后的后续整合阶段

ＭＢＯ完成后的后续整合可以分为两大部分：内部经营管理的整合和外部资本
市场的调整和运作。

（１）内部经营管理的整合
刚刚完成 ＭＢＯ的公司，内部机构、经营管理、生产情况及财务状况等方面都

处于过渡时期、交接状态，急需一段时间的高效管理、调整和整合来稳定局面。

１）组织机构的变更。ＭＢＯ之后的第一件事是召开股东大会，改组董事会，实
现对公司的最终实际控制权。其次是调整管理层，形成适应 ＭＢＯ后公司发展的
新的管理层。

２）财务结构的调整。ＭＢＯ主要是通过借贷融资和杠杆收购来完成的，ＭＢＯ后
的新公司在资产结构上发生很大变化，企业财务结构的特点是高负债率。这种财务
状况要求管理者具有较强的组织运作资本的能力，以保证既定融资方案的顺利实施，

满足出资方的要求，增加出资方的信心，同时也要使股东看到融资初期确定的资本回
报预期的可实现性。保证公司财务状况稳定是管理层面临的重要任务。

３）ＭＢＯ后公司经营管理的调整与整合
经营管理调整与整合的核心内容是管理层通过对原来经营管理中所存在问题

和弊病的分析，重新制定发展战略和调整经营政策。主要手段包括：

① 降低公司生产成本、提高产品边际收益率。

② 提高管理效率，减少管理费用。

③ 整合人力资源，调整薪酬结构。

④ 增强员工工作责任感和凝聚力。
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⑤ 采取有效措施，稳定、改善与客户关系。

⑥ 利用公司经营管理上发生重大变革的机会，调整公司原有的信息传递渠
道，提高市场反应速度，做到内部高效通畅，外部及时准确。

⑦ 根据原公司存在的管理问题，改变公司管理风格，建立适应公司特点的积
极、高效的企业文化，保证公司经营的稳定。

（２）外部资本市场的调整和运作
在顺利完成内部经营管理整合之后，管理层应开始重点考虑股权资本的流动

性，制定和实施上市或再上市计划，或者出让部分或全部股权。如果目标公司为非
上市公司，ＭＢＯ完成后，管理者往往会对该公司进行重组整合，待取得一定的经营
绩效后，通过公司公开发行股票实现首次公开上市（ＩＰＯ），使投资者获得超常回
报。如果目标公司为上市公司，ＭＢＯ完成后，就有可能变成一家非上市公司（在中
国目前没有这种情况，主要原因是因为管理层只是相对控股以及不愿意放弃壳资
源，从长远看，以后上市公司的管理层收购完成之后，可能会有部分企业现转为非
上市公司，经过一段时间的调整后，再寻找机会上市）。管理者为了使 ＭＢＯ最终
实现高额回报，在经营一段时间后，又会寻求成为一个新的上市公司进而套现，这
就是ＳＩＰＯ。

无论ＩＰＯ还是ＳＩＰＯ，核心都是为公司融到更多资金，并使身为股东的管理者的
价值得到市场承认，使他们最终从管理层收购中获得丰厚回报。上市并不是所有实
施 ＭＢＯ公司的唯一出路，通过出售股权，同样能够实现管理者在 ＭＢＯ中的收益。

经过内部调整后的新公司，已经获得可持续发展的能力，公司有较好的发展前景和赢
利能力，管理者这时出卖全部或部分股权，就可以兑现在 ＭＢＯ中的获利。

案例分析

宇通客车的前身郑州客车厂始建于１９６３年。１９９３年，郑州客车厂与中国公
路车辆机械公司、郑州旅行车厂共同发起以定向募集方式设立郑州宇通客车股份
有限公司，１９９７年５月７日在上海交易所公开发行上市，郑州市国资局拥有１００％
股份的宇通集团有限责任公司（以下简称“宇通集团”）以国有股的形式为上市公司
的第一大股东。上市公司在董事长兼总经理汤玉祥的领导下迅速成长，在上市公
司中业绩优良。在国有经济战略布局调整、有进有退的宏观背景下，郑州市政府准
备谋求国有资本的退出，同时董事长兼总经理汤玉祥在公司中的企业家信誉和控
制力已经得以确立。

２００１年３月，宇通客车总经理汤玉祥与２２个自然人设立了收购主体———上海
宇通创业投资有限公司，注册资本１２０５３．８万元，宇通集团出资２０００万元，汤玉
祥出资１０００万元并为法人代表。２００１年５月，宇通集团把所持宇通创业２０００万
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股的股份转让给汤玉祥，转让后宇通集团不再持有宇通创业股份，这样汤玉祥共持
有宇通创业２４．８９％的股份。接着，上市公司第一大股东郑州宇通集团有限责任
公司的所有者———郑州市国有资产管理局与上海宇通创业投资有限公司、河南建
业投资管理有限公司签订《关于宇通集团股权转让协议》及《股权委托管理协议》。

宇通集团持有上市公司国家股股份２３５０万股，占公司总股份的１７．１９％，郑州国
资局协议将所持有的宇通集团８９．８％的股份转让给上海宇通，另外１０．２％的股权
转让给河南建业。

以上股权转让在按有关规定进行报批期间，郑州国资局将宇通集团股权（含持
有上市公司国家股２３５０万股）委托宇通创业代为管理。股权转让成功后，宇通创
业将间接持有上市公司股份２１１０．３０万股，占总股份的１５．４４％。河南建业间接
持有宇通客车股份２３９．７万股，占该公司总股份的１．７５％。宇通创业间接控制了
上市公司———宇通客车。这就是被认为“第一例公开以上市公司国有股为对象而
实行的 ＭＢＯ”。

据河南省财政厅此后的一份调查，在双方签署协议之后的４０个工作日内，收
购方支付了４０％的款项，余下的款项在财政部批准之后支付，而宇通的高层曾表
示购股款早在２００１年８月就已全部支付。但财政部一直没有批准宇通的 ＭＢＯ，

上海宇通的股权托管一直在延续。宇通高层此后一直与国务院相关主管部门沟
通，但没有取得实质性的进展。

２００２年１０月，宇通客车被中国证监会处罚，理由是在编制１９９９年年报时采取
了“财务造假”手段，宇通 ＭＢＯ的前景变得更加迷茫起来。接下来的２００３年，财
政部主管国有企业的职能划拨国资委，ＭＢＯ又被拖延了一年。

ＭＢＯ的出资和定价问题一直是外界非议的焦点，但宇通对此有一套自己的解
释。汤玉祥曾披露了本人收购资金的来源问题，声称自己出了２００万元现金，另外
借了８００万元，其余２０００万元是机构投资者支持的。至于另一个问题“资产定
价”，一份名为“上海宇通注册资金来源说明”的文件指出：在宇通国有股转让中，郑
州市国资局通过转让宇通集团获得高于净资产的收益，宇通集团净资产是１３７亿
元，政府拿走了１７６亿元，溢价２８．４８％，根本不存在国有资产流失问题，这在任何
形式的股权转让中都无可挑剔。悬案拖了两年，终于在２００３年最后一天走向结
局。通过司法拍卖，宇通创业终于获得郑州市财政局所持宇通集团９０％的股权，

从而间接持有宇通客车１５．４７％的股权，上市公司实际控制人变更为由包括宇通
集团主要高管人员等２１位自然人出资设立的上海宇通，宇通客车终于由国有企业
变身为民营企业。

这次宇通客车实质上是借助司法拍卖，巧妙地避开了国资委涉及上市公司国
有股转让的审批。由于司法效力高于财政部和国资委的行政权限，只要司法程序
没有问题，且不触犯要约收购，宇通集团的国有股转让方案便不需报国资委备案或
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审批。但宇通客车的 ＭＢＯ方案有一点不可复制：股权转让是以宇通创业对宇通
集团的股权托管为过渡，然而，股权托管在２００４年１２月已被证监会紧急叫停。

资料来源：蔡锐．ＭＢＯ与国有企业改革［Ｍ］．北京：经济管理出版社，２００７：２３０２３２．

思考讨论题

１．宇通公司能够实施成功 ＭＢＯ的关键因素是什么？从宇通案例中能得到什
么启示？

２．你认为宇通公司的资产转让存在国有资产流失问题吗？为什么？

３．从宇通公司的案例中，总结出中国企业实施 ＭＢＯ的特点。

关 键 术 语

管理层收购（ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＢｕｙｏｕｔｓ，ＭＢＯ）

杠杆收购（ＬｅｖｅｒａｇｅｄＢｕｙｏｕｔｓ，ＬＢＯ）

职工持股计划（ＥｍｐｌｏｙｅｅＳｔｏｃｋＯｗｎｅｒｓｈｉｐＰｌａｎｓ，ＥＳＯＰ）

管理者股票期权（ＥｘｅｃｕｔｉｖｅＳｔｏｃｋＯｐｔｉｏｎ，ＥＳＯ）

股票增值权（ＳｔｏｃｋＡｐｐｒｅｃｉａｔｉｏｎＲｉｇｈｔｓ，ＳＡＲｓ）

思　考　题

１．什么是 ＭＢＯ（管理层收购）？与其他激励方式相比，ＭＢＯ有什么优势？

２．ＭＢＯ的功能有哪些？实施 ＭＢＯ的参与者有哪些？

３．中国企业与西方企业的 ＭＢＯ有什么差异？

４．制约中国 ＭＢＯ发展的因素是什么？采取什么措施来解决这些问题？

５．中国实施 ＭＢＯ的目标企业的选择标准是什么？

６．简述完整的 ＭＢＯ方案包括的内容。

７．规范的 ＭＢＯ操作程序包括哪几个阶段？
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导读案例

２００１年年初，《人民保健报》与广西壮族自治区卫生厅脱钩，划转到广西报刊
出版中心。应当说，《人民保健报》在转型改版时，对于报纸内容的调整、规划，也有
一些可圈可点之处。改版伊始，该报便确定了全心全意为受众的健康、快乐、美丽
服务的办报宗旨。转型改版后，选择了一种完全市场化的经营模式。除了引进一
批具有都市报办报经验的年轻人，在发行方面，该报毅然走上报摊，在全市组建了

３个发行站，上百名发行员敲门订报和上街卖报，组织举办了“我与读者心连心”、
“看报·订报抽大奖”等发行营销活动。这些举措，也确实收到了明显的市场回应，
改版前，《人民保健报》零售市场几乎为零，改版后上报摊率最高曾达９８％，新报纸
在社会上产生了一定影响。
但是，转型后期管理的失误导致了最终的失败。一是缺乏媒体科学经营管理

意识，主要体现在：缺乏科学的成本核算，资金浪费过度；广告经营回报严重滞后，
广告缺少压力式管理制度；国家整顿医疗广告市场，报社没有及时采取积极的应对
措施。二是严重丢失行业和专业优势，主要体现在：大量聘请都市报的编辑记者，
采写的新闻专业性和权威性不够，同时在办报方向上与卫生系统脱离了“鱼水关
系”，缺乏卫生系统的支持，因此行业优势不在。由于管理跟不上转型的要求，与初
期设想脱节，尤其是后期再次调整出现违背市场运作规律、缺乏独特个性等问题，
导致《人民保健报》最终休刊。
当今世界处于一个不断变革的时代，没有哪家企业能一成不变。转型贯穿于

企业的发展过程，是企业成长过程中的关键环节。企业发展也要求自身及时调整
经营思路、发展战略和管理模式等，以期持续稳定成长。随着我国产业结构的调整
与升级，竞争性行业竞争激烈程度的日益加剧，越来越多的企业不得不面对这样一
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个艰难的抉择：要么甘冒风险实施战略转型，要么坐以待毙终被市场淘汰。因此，
企业必须站在战略的高度上把握转型问题。

　　通过对本章的学习将了解以下内容
企业转型的目的与意义

企业转型的误区与原则

企业转型时机的选择

企业转型的路径

１２．１　企业转型的目的与意义

１２．１．１　企业环境的演变与企业成长

　　 一个企业要不要转型，首先要看清楚商业环境或经济环境的变化是什么性
质。如果企业外部商务环境的变化仅仅是周期性的，那么企业基因并不需要改变，
唯一要做的就是进行企业改良，缩减成本、主业回归，度过经济周期的低谷。反过
来说，企业外部商务环境发生的变化是结构性的，那就意味着企业需要进行基因优
化，或者说是战略转型。
目前，导致中国企业面临结构性变化主要有四个原因［２］：
（１）中国加入 ＷＴＯ之后，全球化的进程不断加快，计算机网络在全球的快速

蔓延，其中最显著特征便是供应链的发展，从处于供应链高端的欧美发达国家一直
延伸到处于供应链低端的中国与印度之类的发展中国家，同时全球经济一体化发
展趋势造成全球资源重新分配。

（２）由于２０世纪９０年代的全球性大幅度信贷扩张和风险资金的供应，以及
国家宏观调控政策，过度投资成为全球经济包括中国在内的特征。

（３）由于有效需求不足，投资过度，世界市场演变成为买方市场，这导致消费
者与直接面对终端消费者的零售商在供应链中的地位不断加强。

（４）中国市场经济的发展和整个游戏规则都发生改变，市场环境与国家接轨
及跨国公司对中国市场新一轮进入，中国一些市场的发展减缓和产业结构的巨大
变化，产业生命周期的演变发生改变。
更进一步看，互联网的发展对市场、消费者及企业都产生了巨大影响。
（１）从实体市场到虚拟市场
传统的市场主要表现为实体市场。在实体市场上，顾客可以通过各种感觉器

官，通过看、听、触摸、闻等手段对产品形成一个直觉印象，甚至通过试验来确定产
品的适用性，从而决定是否购买。而在虚拟市场上，顾客无法通过自己的感官系统
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了解和判断产品。互联网市场的这种虚拟性限定了它不可能独立于现实市场而存
在，它并不是市场的全部，而只是市场的一部分。虚拟市场这种新型的市场形态，

除了对经营者没有货物积压和资金占用，对顾客具有足够大的吸引力以外，它还有
许多传统市场形态所不具备的特点，如交易的直接化；市场的多样化、个性化；交易
范围的全球化，等等。

（２）消费者直接参与生产和商业流通循环
在传统的营销模式中，消费者所选择的产品和服务是企业已经设计制造出来

的，产品和服务通过各种销售渠道，最终到达顾客的手中。在这种模式下，消费者
是企业产品的被动接受者，他们无法表达自己的意愿和要求，而且由于技术、资金
各方面条件的限制，企业也无法满足顾客个性化的需求。因此，从理论上来看，这
种流通模式无论如何总会存在一定的盲目性。而在网络环境下，生产者和消费者
在互联网的基础上直接构成商品流通循环，其结果使得商业机构的职能作用逐步
淡化，消费者直接参与企业营销的过程，市场的不确定性因此减少，生产者更容易
掌握市场对产品的实际需求。

（３）消费模式的改变
网络环境下给了消费者更多的消费机会选择，大范围选择和理性化购买是网

络环境下消费者购买行为模式变化最明显的特征。由于网络和电子商务系统巨大
的信息处理能力，为消费者在挑选商品时提供了空前规模的选择余地。在这种情
况下，企业只有生产优质并适合于消费者需求的产品才能赢得消费者的青睐，企业
由此才能获得收益和利润。

（４）扩大企业竞争范围
网络环境下扩大了企业的竞争领域，从常规的广告、促销、产品设计与包装，扩

大到无形的虚拟市场，虚拟产品制造和虚拟服务制造。这一点是企业延长产品线
和扩大经营领域最为有效和节约的尝试。

面对外部商务环境发生的结构性变化，和互联网给企业经营带来的巨大变化，

企业需要考虑实施战略转型。

１２．１．２　战略转型决定企业成败

１．中国企业实施战略转型的必要性
在过去的二十余年中，中国企业的经营环境对中国企业是比较有利的。中国

企业的经营，基本是在一种经济稳定的大环境下进行，以开发国内市场为目标，发
展趋势多呈直线型。

当代中国的企业往往依靠三个战略方法获得成功：其一，充分利用中国的低成
本优势，尤其是人力资本上的低成本，并且能够把这种优势变成规模的优势，尤其
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是在绩效方面能够得到明显体现，如格兰仕就是采用了绩效成本领先优势战略。
其二，利用对中国本土环境熟悉的优势取得成功，最典型的就是国产手机厂商，中
国手机从零发展到市场份额曾一度超过３０％。其三，尽量利用国家的行业政策给
予它的有利条件，当然不可否认其中存在一些不合理的违反商业精神的潜规则。
中国的成功企业一般都是利用这三种战略的其中之一或者战略组合其中之二。
在全球化的背景之下，中国企业赖以发展的条件发生根本性的改变。竞争不

仅来自于中国，也来自于全球很多不同国家的企业。可以想见，随着市场开放程度
的不断加深，中国企业将面临越来越激烈的竞争。与此同时，随着全球化的深入，
中国企业也正面对着一个扁平的世界，与全球市场的融合是一种大势所趋。企业
需要放眼全球市场去考虑自己的战略和发展，因此是否实行战略转型及如何实现
战略转型将是很多企业即将面临的重大课题。

２．中国企业实施战略转型要注意的问题
一般说来，企业实施战略转型，是一个长期的任务，不可能在一夜之间得以完

成。当然，时间的长短并不是衡量企业战略转型成功与否的关键因素。对企业来
说，其战略转型能否成功，能够取得多大的成功，主要取决于以下几个因素：一是进
入新行业之前是否对本企业作了正确评估；二是新进入行业与现有行业之间有多
大的相关度；三是现有主业能够为新进入行业提供多大的财务支持。

（１）对内外资源环境的正确审视
企业在进行战略转型之前，首先，必然深入分析其所面临的外部市场环境：市

场环境是否发生了重大变化？行业平均利润率及行业内主要竞争对手的利润率走

势如何？企业在现有的领域是否无法深入发展？其次，企业必须对内部的资源能
力要素进行有效评价。企业的资源优势及劣势是什么？企业的核心竞争力是什
么？企业所面临的机会和威胁是什么？

（２）向相关业务领域进行转型
企业要进行业务转型，进入新的领域，必须具有与新进入行业相匹配的资源：

资金、人力、管理、技术或营销渠道等，新行业资源要求与现有资源有一个比较大的
共享空间，使本企业在现有行业取得成功的某些关键因素能够方便、快捷而且有效
地复制到新进入的行业之中，从而使企业在新进入的行业中，一开始就能站在一个
比较高的起点之上。

（３）充足的财力支持
企业战略转型能够成功的一个关键因素就是企业的现有主业能否为企业的战

略转型提供足够的财力支持，特别是现金流支持。对于许多战略转型企业的成功
和失败案例的研究发现，是否拥有充足的现金流是企业能够成功战略转型的关键
因素之一。许多战略转型企业成功的背后，都有现有主业的大量而又非常稳定的
财力，特别是现金流的支持。
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１２．２　企业转型遵循的原则

１２．２．１　中国企业转型的误区

１．认为企业转型是万能钥匙
许多企业之所以选择转型，是因为期望许多关键性的“瓶颈”问题能在转型中

迎刃而解。其实，企业转型是把双刃剑，无论哪个企业转型都带有相当大的风险。
有的企业在转型中走入下坡路，甚至走上不归路。我们应该针对企业的实际，抓住
转型的契机，从企业的业务、服务、网络、技术、组织和人力资源等各个方面找出存
在的不足和需要改进的薄弱环节，全面实施精确管理，有效推动企业转型，寻求新
的业务增长点和支柱，使企业长期立于竞争的不败之地。
２．企业缺乏对远景的足够重视
深入分析案例往往会发现，导致大部分企业转型失败的根本原因在于这些企

业缺乏对远景的足够重视。国内企业在没有谨慎选择目标的情况下，盲目进入表
面看来风光、利润丰厚的行业，大多数企业在尚未进入赢利阶段前，就已经被市场
所淘汰。可预见的远景能指引、聚合及激发大部分企业员工的行动力。无远景的
策略选择，将使企业家尽管充满激情和动力，却带领员工在错误的道路上越跑越
远。
３．企业缺乏对转型过程中面临问题的充分准备
许多企业转型之初，并没有建立起充分的危机意识，不仅“高估了自己推动组

织变革的力量”，同时又“低估驱使员工离开舒适安逸环境的困难度”，导致了日益
恶化的“体质”与员工焦虑感交杂，强化了对变革行动的排斥感。员工的态度与行
为毫无变化，雄心勃勃的目标不得不大打折扣，计划最终被放弃，企业所面临的只
是比以前更糟的窘境。特别是在事事顺利之时，企业管理人员有理由对实施转型
犹豫不决，虽然他们知道不采取行动将导致企业慢慢衰退，甚至最终使大厦倾覆，
但同时也有足够理由惧怕转型可能产生的不确定结果。
４．企业战略和执行没有融会贯通
在企业转型过程中，战略和执行必须做到相互依托，不可分割。战略包括市场

洞察、战略方向、创新重点和业务规划，而执行则是战略得以顺利实施的保证，它涉
及到人员、正式组织、关键任务以及气氛和文化等多项因素。目标明确、远景清晰
的企业在转型之前，一定会在制定战略的同时去考虑战略的可执行性。如果战略
和执行没有融会贯通，企业在转型之后将会面临灭顶之灾。

１２．２．２　企业转型遵循的原则［３］

转型是一个“破旧”与“创新”的博弈过程，矛盾、风险都会随之而来，在转型中，
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需把握好以下几个原则。

１．高层的强力推动
转型总是由高层发起的，尤其在企业转型的剧变过程中，无时无刻不需要有强

势的高层管理介入，把清晰的转型目标作为机构的首要任务向下传达；高层执行官
和转型领导团队要进行定期的决策讨论，坚定地贯彻转型意图，做到言出必行。

２．注重沟通
转型需要各个层次的员工支持，转型观念深入人心，转型才可能成功。转型是

对业务的重新定义，只有在员工的操作、思维和行为方式上发生了根本性的变化，
转型才算完成。因此，必须在机构内提高转型计划的透明度，促进频繁的反馈和快
捷的信息传达。

３．精心策划的项目框架
项目框架需要将管理和目标跟踪与日常管理区分开来，突出重点和方向，把基

本的转型目标置于首要地位。执行者要合理地解决转型需要与日常管理需要的冲
突，使资源的分配达到最佳状态，防止生产线管理把资源和管理引向其他的方面，
而使转型的需要无法得到满足。

４．跨职能的整合
通过跨职能的整合，加强团队之间的联系，避免各个部门各自为政的局面。

５．评价体系
需要有对转型项目执行情况的清晰评估标准，并及时调整资源的分配或修正

计划。

６．详尽的方法和可行的方案
作为一个由上而下的执行过程，转型计划需要制定详尽的业务模式、工作方

案，使员工能够适应这种转变，而不至于无所适从。

７．强大的项目工作组
企业转型是一个复杂的过程，需要有强大的跨部门专门小组对转型工作负责，

把转型动机转化为可行方案，对具体的执行情况进行跟踪、评估和分析，并进行
修正。

１２．３　企业转型时机的选择

１２．３．１　危机转型

１．何谓危机转型
任何一个想要生存发展的企业都必须寻求转型。刚刚组建的小企业为迅速扩

大规模、抢占市场和增加赢利而转型；高速增长的企业为更快的增长、更高的赢利
而转型；行业内的领导企业为保持现有竞争格局、拉大同竞争对手的差距、对于新
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进入者的挑战或预先积聚下一轮竞争的力量而转型；走下坡路的企业为延缓衰落，
再现辉煌而转型；濒临死亡的企业则为继续生存而转型。
这种濒临死亡的企业在危机状态下的转型也称危机转型。当企业因为战略滞

后的累积效应导致经营业绩下降，或因为企业管理不善，或因为财务岌岌可危，企
业已经存在有形的可感觉到的危机，甚至是直接面对严重危机。这时企业必须通
过战略转型摆脱危机，重建竞争优势。

知识链接
危机生命周期理论

　　管理学者斯蒂文·芬克（Ｆｉｎｋ）对危机生命周期的划分方式，提出企业危机生
命周期理论。危机生命周期理论是指危机因子从出现到处理结束的过程中，有不
同的生命特征。企业危机生命周期理论的主要内涵是指危机在不同的阶段，有不
同的生命特征，其一般有五个阶段：企业危机酝酿期、企业危机爆发期、企业危机扩
散期、企业危机处理期、企业危机处理结果和后遗症期。
危机酝酿期：一般来说企业危机都是从渐变、量变，最后才形成质变，而量变是

危机的成型与爆发，并且危机是由多个因素动态发展的结果，因此潜藏危机因素的
发展与扩散是危机管理的重要阶段。
危机爆发期：突破危急的预警防线，企业危机便进入爆发期，并会威胁到企业

的生存和发展，如果不能立即处理，危机将进一步上升，其杀伤范围与强度会变得
更为严重。
危机扩散期：企业危机发生后，会对其他领域产生连带影响，有时会冲击其他

领域，而造成不同程度的危机。
危机处理期：该阶段进入生命周期的关键阶段。后续发展完全取决于危机管

理决策者的专业能力。通过建立危机预警机制，将其消灭于萌芽之中是最佳的危
机处理途径。
后遗症期：企业危机经过紧急处理后，可能得到解决，但无效的处理，可能使企

业危机的残余因素经过发酵，使危机重新进入新一轮酝酿期。
资料来源：百度百科．ｈｔｔｐ：／／ｂａｉｋｅ．ｂａｉｄｕ．ｃｏｍ／ｖｉｅｗ／１４５５９６４．ｈｔｍｌ．

２．危机的类型
企业危机发生的主要原因可分为以下几点：
（１）产品危机。
产品或服务有质量或性能的问题及缺陷，导致危机发生。如苏丹红事件、光明

牛奶事件等。
（２）市场危机。
由于市场环境发生变化、竞争对手营销能力加强或者企业自身的营销能力下

降导致危机发生。如２００３年乐华电子公司冒进的渠道变革，造成此后半年乐华彩
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电销售收入大幅锐减，并引发债务等系列危机，最终被ＴＣＬ兼并。
（３）管理危机。

由于投资、购并、体制、债务、供应或人事行政等管理方面的原因导致危机发
生。１９９９年，太阳神集团的营业额高达１３亿元，市场份额最高时达６３％。当年，

太阳神接连上马了包括房地产、石油、边贸、酒店业、化妆品、电脑等在内的２０多个
项目，在全国各地进行大规模的收购和投资活动，短短两年太阳神转移到这些项目
中的资金高达３．４亿元，但不幸的是，这些投资大部分收益甚微，太阳神因其投资
失误带来的危机导致其从此日暮西山。

（４）媒体危机。

因媒体曝光，或媒体报道失实，使企业美誉度遭受严重考验，从而发生危机。

如很多年以前的三株、２００５年的雀巢奶粉事件。
（５）法律或政策危机。

遭遇政策调整或法律上的障碍，从而导致危机发生。１９９８年，沈阳飞龙集团
向国家工商局商标局申请注册了“伟哥”商标，并将其研制的性保健商品“开泰胶
囊”冠以“伟哥开泰胶囊”进行销售。凭借轰动的新闻效应，“伟哥”上市一个月内取
得了良好的销售业绩。但国家药品监督管理局于１９９３年３月底和１９９４年４月１５
日两次发文，要求各地药品监督管理部门依法查处沈阳飞龙制药有限公司生产的
劣药“伟哥开泰”，很快，沈阳飞龙被勒令停止销售和停产。随后沈阳飞龙起诉国家
药品监督管理局阿城国家药品监督管理局的两个具体行政行为严重违反了相关法

规，侵犯了其公司财产权、经营权和名誉权。２０００年１１月，北京市高级人民法院
做出终审判决：国家药品监督管理局认定伟哥开泰胶囊为“劣药”不当。这标志着
沈阳飞龙集团戴了一年零七个月的“劣药”帽子终于摘掉了。但是沈阳飞龙试图借
伟哥重新起飞的梦想却因这场飞来的政策危机而破灭。

（６）自然灾害或社会因素等突发事件导致的不可抗力危机。

因自然灾害、战争、恐怖活动、宏观政策调整或外交风云导致危机的发生。如

２００３年ＳＡＲＳ危机和２００４年禽流感危机期间，众多企业销售额与利润都大幅下降。

３．企业如何应对危机转型
不可否认的是，一个企业在其经营过程中几乎必然要遭遇各种程度的危机。

企业危机发生后，企业处在风口浪尖上，如履薄冰。因为在这个非常时期，任何一
点小小的闪失都可能引发大的问题。如生产上任何一起细微的质量事故，平时可
能微不足道，在此时都有可能会被无限放大，造成无法挽回的重大损失。因此，企
业危机事件发生，要进行快速处理，但是更重要的是企业能够以危机为转机，成为
转型跃升的临界点。

如１９９４年，著名厂商英特尔（Ｉｎｔｅｌ）公司发生芯片事件。这是由一个数学教
授引起的，这位教授向外界透露了英特尔芯片的一个问题：他在研究一些复杂的
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数学运算时，机器出现了除法错误。英特尔对此的解释是，这是由于芯片的设计
上有一个小错误，使计算机在９０亿次除法运算中会出现一次浮点错误，一般人
其实是不可能遇到这种小错误并受损的。不过美国各大媒体开始大规模报道此
事，一个月之后，ＩＢＭ宣布停止将装有奔腾芯片的计算机出厂。英特尔很快就明
白了当时的现实：这件事不再是一个处理器的浮点缺陷问题，而是整个业界与消
费者对英特尔的信心。英特尔马上改变策略，不再解释这错误有多小，果断决
定：花费近５亿美元免费为所有用户更换所有问题芯片。这样，英特尔将风波平
息，顺利化解危机。
卓越的英特尔公司通过这个事件明白自己不仅是芯片制造商，还是在维持一

个全球性品牌。同时，计算机行业内已出现重大变化，从以前ＩＢＭ 软硬件通吃的
纵向一体化，从专为公司服务的大型机转为个人服务的个人电脑，从此开始了个人
电脑消费革命。英特尔以此为契机，从危机找到战略转型点，化危机为商机，及时
进行战略转型，至今又占据了十多年的垄断地位。
突发的危机事件只不过是导火索而已，其深层原因就是企业不合适的商业模

式。一般来说，企业的经营危机往往是来源于财务质量、经营质量和治理效能三个
关键因素。经营质量和治理效能决定经营危机的演化趋势。财务质量恶化只是危
机发生的表象，经营质量和治理效能则是影响危机恶化与否的深层原因。
企业存在危机是必然的，特别是在中国目前的市场环境下，我们的企业必须要

对这一点有清醒的认识。因为市场、顾客、竞争对手等诸多外部因素始终在不断变
化，如何识别危机并能采取有效措施去避免危机，甚至将其转化为企业转型的动力
才是一个企业长久发展的根本保障，实现这一点需要企业具有较高的管理水平，反
映到企业运作上就是企业能够审时度势地采取策略、缜密地研究市场，充分发挥企
业内外各种资源的作用，形成超强的转型力，在竞争中不断发展壮大。总而言之，
转型力强弱是企业能否渡过危机的根本。

１２．３．２　成长型企业转型

１．何谓成长型企业
成长型企业是指在较长的时期内（如３年以上），具有持续挖掘未利用资源能

力，不同程度地呈现整体扩张态势，未来发展预期良好的企业。成长型中小企业评
估计量方法采用“二维判断”法来评估企业的成长性。所谓二维判断法，就是从两
方面同时考察企业的变动状况。一是从空间上考察企业的变动状况，即综合考察
企业在本行业（或全部产业）时点状态下所处的地位；二是从时间上考察企业的变
动状况，即综合考察一段时期内企业连续发展的速度和质量。

２．成长型企业的五个阶段［２］

根据美国的奎因（ＲｏｂｅｒｔＥｑｕｉｎｅ）和卡梅隆（ＫｉｍＣａｍｅｒｏｎ）的研究，成长型企
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业发展的普遍规律可分为以下五个阶段。
（１）创业阶段
在创业阶段的初期有个非常明显的特点，就是更多地依靠创业者的个人创造

性和英雄主义。由于此时的重点是强调研发，重视市场，最重要的是怎么把新产品
迅速销售出去，因此不需要太复杂的管理，创业者本人完全控制整个企业就可以完
成管理任务。

经过１～３年的发展，可能进入一个危险期，企业会出现剧烈振荡，振荡的原因
是因为随着员工数量的日益增加，更需要一个职业化的管理阶层来进行科学的指
导和控制。

（２）集体化阶段
所谓集体化，是指企业通过受过专门训练的职业经理人去管理各个部门，建立

一个管理团队去指导员工工作，引导员工执行决策层的决定。企业在这个阶段发
展到一定程度，又会出现一次振荡，主要原因是员工需要获得自主权，而中、基层管
理人员则希望增加自主权。由于指导工作和员工的具体实践使管理人员的工作经
验日益丰富并且管理水平不断提升，企业规模扩大、管理层次增加，则会刺激员工
对自主权的渴求，从而导致企业发展出现新的鸿沟，此时就需要授权，并建立一个
更为规范的管理体系，那么企业就能进入发展的第三个阶段，即规范化阶段。

（３）规范化阶段
作为第三个阶段的规范化阶段，重点就是授权，通过授权使企业跨越了第二个

发展鸿沟。这时大多数企业高速成长，产品由过去的利基市场，转向更为广泛的主
流市场。随着员工人数迅速膨胀，部门快速分拆，销售地域和网络越来越分散，此
时需要更多的授权。但授权过多就会导致自作主张，出现本位主义，控制过多就会
出现不协调、合作困难的现象，因此协调是跨越第三个发展阶段鸿沟的主要手段。

（４）精细化阶段
跨越第三个鸿沟后，马上进入了企业发展的第四阶段，即精细化阶段，企业需

要通过更规范、更全面的管理体系和管理流程，或者说是更多、更先进的管理信息
系统来支撑。但官僚主义的出现又会引发新的危机，管理层次过多，决策周期拉
长，人员冗余，因此企业在面对新的鸿沟时，需要加强合作，这时要更多采用项目管
理的手段，建立很多团队，通过按产品、地域设立适宜的部门和团队来增强市场竞
争的快速应变能力。

（５）合作阶段
这一阶段，企业的规模迅速壮大，甚至已经进入国际市场，成为一个全球性的

公司了。但发展若干年后又会遇到新的麻烦，就是企业变得越来越大，反应也越来
越迟缓，此时企业需要组织扁平化，需要恢复活力，因此要有小公司思维，通过适当
拆分和多元化运作，并努力恢复创业阶段的创新意识和激情。
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一个成长型企业一定会经历发展的若干阶段，每个阶段一般是１～３年，甚至
更长。我们看到中国很多企业在发展过程中由于没有跨越某个阶段的鸿沟，掉了
下去，因此而失败。

３．成长型企业如何转型
企业战略总的来说有三种选择：一是成长领先战略，依赖于规模经济、专有技

术和优惠的原材料等因素，以与竞争对手相比尽可能低的成本提供产品和服务，从
而获得较高的利润和较大的市场份额。二是差异化战略，依赖于基础产品、销售交
货体系、营销渠道等一系列因素，为顾客提供附加价值，以其一种或多种特质在产
品内独树一帜，从而不断获得高溢价的市场收获。三是目标集聚战略，这种战略着
眼于产业内的一个狭小空间，并在这个空间中选择产业内的一种或一组细分市场，

量体裁衣为其服务而不是为其他细分市场服务。

总的来说，转型中的成长型企业要遵循以下原则。
（１）扩张要适度
一方面，扩张要留有余地；另一方面，遇到障碍要及时转向。企业小的时候，

发展需要抓机遇，在关键时刻，需要有以小博大的勇气，实现跳跃式发展。企业
大了，要量力而行。扩张失败了，还有机会收缩自保。当今，中国经济越来越表
现出周期性波动的特点，相应地，国家财政和货币政策也存在松和紧的循环。具
体行业的波动可能更加频繁和剧烈。在经济周期和行业周期的波峰时段扩张，

风险巨大。
（２）培育核心竞争力
缺乏核心竞争力的企业规模再大也是虚弱的。核心竞争力越强大，成长越有

力；规模越大，核心竞争力越得到加强。
（３）正确评估竞争对手
在本行业扩张，就要抢竞争对手的市场份额；跨行业竞争，就要挑战新行业的

所有对手。对手的反应措施通常会超乎想象的激烈，让扩张计划落空，反而陷入过
度竞争的陷阱。

（４）充分考虑可能遇到的风险
往往获利越大的投资，风险越大。许多事之所以会发生，一是由于没有被人关

注，二是因为有侥幸心理而没有做准备或准备不充足。稳定是企业价值的基础，但
系统生存却终究要依靠成长和发展。而成长和发展却又会带来企业崩溃的风险，

只有控制风险在一定的范围内，才能使企业免于崩溃而稳定。
（５）不断创新
企业要能够从瞬息万变的竞争中，敏锐的识别出有价值的创新机会。创新能

够给处于成长之中的相对劣势的企业一个翻身的机会，只要企业能够准确及时地
把握住这样的机会，就能够有机会战胜实力强于自己的竞争对手。
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１２．３．３　强热企业转型

１．强热企业转型的原因
（１）在战略思路上缺乏整体观和层次观
企业战略是对企业整体的经营，而很多强势企业仍然停留在局部经营的阶段，

很容易犯短视症的毛病。并且由于行业技术的进步或宏观产业结构的调整，很多
企业虽能正常运作，但却潜伏危机。在这种情况下，强势企业只有进行战略转型，

才有可能走出困境。
（２）忽视培养发现危机的能力
在企业实际运作中，强势企业往往偏重于培养发掘商业机会的能力，却忽视发

现危机的能力。事实上，对战略转型时机的把握能力，与企业发现危机的能力是紧
密相关的。企业不仅要勇于发掘机会，而且还要善于发现危机，二者相辅相成，缺
一不可。当强势企业面临外部的重大事件触发危机，陷入危险的境地之时，此时的
战略转型具有较大的破坏性，企业将付出较大的代价。

（３）转型时财力支持不足
很多强势企业，在实施战略转型时，并不是行业选择错误，而恰恰是由于企业

不能提供稳定的现金流或者说没有足够的财力支持才导致的失败。很多企业在主
营业务没有得到足够发展甚至还需要大量投资的情况下，就贸然地进入新的行业，

结果两个行业都需要大量投资，有限的资金严重满足不了企业的发展，资金运用分
散，根本不能在物质、形态上形成有效的竞争优势，一方面主营业务发挥不足，竞争
能力减弱；另一方面新进入行业资金投入严重缺乏，免疫能力严重不足。结果是两
个行业都得不到发展，甚至于主副业都被废掉。

２．强热企业如何转型
（１）取得差异化的竞争优势
强势企业想要在转型中能保持或快速将其核心竞争力转化为市场竞争优势的

关键，往往就在于取得差异化的竞争优势。产品价格及成本的降低总体上是比差
异化更加困难，因为哪怕对产品进行局部创新，也能引起顾客的兴趣，尽管这种创
新并不能真正形成企业的竞争优势，但其实施可能性事实上要比降低成本要大得
多。因此，企业要形成真正的核心竞争力，就必须培养自己的差异化竞争优势，而
不是比较竞争优势。

（２）技术创新
同时，成功的公司应致力于将技术创新、改进和发明与行业洞察力相结合，用

真正有价值的创新去推动生产力的发展。创新能够改变人们思考问题的方式和方
法，而转型则要求不断变化。企业家们必须在制定战略和价值观时就注意强调创
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新，并致力于使业务模式与市场和客户需求相配合，面对不断改变的市场来调整自
己，向着一流的业务模型和流程进行转型。这是企业保持长盛不衰的诀窍。
除了技术创新外，强势企业保持成功还要进行市场创新、文化创新、制度创新

等。如果企业过于自信，迎接他们的将是企业竞争的失败，强势地位的陨落。
（３）遵循围绕核心能力进行转型的原则
从产业转型的角度看，国内强势企业也应该遵循围绕核心能力进行转型的原

则。核心能力是一个企业的内在的，不易被竞争对手所模仿的具有企业特性的能
力。战略转型只有建立在自己核心能力的基础上，尤其是强势企业在实施战略转
型的时候，首先要找到自己主业成功的核心优势，并在新进入的行业内，不断复制
主营行业成功的经验和能力，才最有可能成功。否则，企业在新进入的行业中，从
头开始，白手起家，成功的几率就非常低。

１２．４　企业业务转型的路径

１２．４．１　企业多角化经营

１．多角化经营的概念
多角化经营，又被称为多元化经营或多样化经营，是企业为了获得最大的经济

效益和长期稳定经营，开发有发展潜力的产品，或通过吸收、合并其他行业的企业，
以充实系列产品结构，或者丰富产品组合结构的一种经营模式。企业多角化经营
战略是由著名的“产品市场战略”大师安索夫于２０世纪５０年代提出的，是企业发
展到一定阶段后为寻求长远发展而采取的一种成长或扩张行为。

知识链接

外国学者对多角化经营的理解

　　最早研究多角化主题的是美国学者安索夫（Ｈ．Ｉ．Ａｎｓｏｆｆ）。他于１９５７年在《哈佛商
业评论》上发表的《多角化战略》一文中强调多角化是“用新的产品去开发新的市场”。
由他首次提出的多角化经营主要是针对企业经营的产品种类数量而言。但是这种以产
品种类多少来定义企业的多角化是不准确的，因为高度相关的多种产品经营与高度不
相关的、跨产业的多种产品经营，即使企业最终产品种类的数量相同，但表现出的多角
化的程度是不一样的，显然后者的多角化程度更高，对企业经营的影响更大。
彭罗斯（Ｅ．Ｔ．Ｐｅｎｒｏｓｅ，１９５９）在其出版的《企业成长理论》中定义多角化是企

业在基本保留原有产品生产线的情况下，扩展其生产活动，开展若干新产品（包括
中间产品）的生产。并且这些新产品与原有产品在生产和营销中有很大的不同。
他认为多角化包括最终产品的增加、垂直一体化的增加以及企业运作的基本领域
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数量的增加。他的定义弥补了安索夫多角化定义中的不足，更接近企业多角化经
营的实质。但其不足之处在于，他将企业经营的一体化与多角化混为一谈，认为一
体化是企业多角化的一种形式。
鲁梅尔特（Ｒ．Ｐ．Ｒｕｍｅｌｔ，１９７４）指出，多角化战略是通过结合有限的多角化的

实力、技能或目标，与原来活动相关联的新的活动方式表现出来的战略。多角化的
实质是拓展进入新的领域，强调培植新的竞争优势和现有领域的壮大。

资料来源：百度百科．ｈｔｔｐ：／／ｂａｉｋｅ．ｂａｉｄｕ．ｃｏｍ／ｖｉｅｗ／４８３０７２．ｈｔｍｌ．

２．多角化经营的利弊分析
多角化经营对企业的正面效益主要表现在以下三个方面。
（１）多角化经营可以充分利用企业内部优势
在多角化经营战略下，企业可以充分利用企业的技术、市场等资源优势，合理

进行资源配置，提高资源的利用效率。多角化经营可实现的另一个内部化优势是
企业内部资本市场的建立。在实施多角化经营战略时，企业可以通过企业内部的
资金的调度在一定程度上解决上述资金不足的问题，从而获得比单一经营企业更
多的投资和获利机会。

（２）多角化经营可以有效地规避企业经营风险
在市场经济条件下，市场机制对资源的配置起基础性作用，在它们的共同作用

下，企业经营既面临发展的机遇，又遇到风险的威胁。同时，随着现代科学技术的
飞速发展和需求的多样化趋势，产品的寿命周期大大缩短，使市场需求的波动性更
加剧烈，企业的经营风险越来越大。面对这些风险，企业选择了多角化经营战略，
将资源分散到不同产品或行业经营中，能避免经营范围单一造成企业过于依赖某
一市场，可以防范因经营领域单一而可能导致的企业彻底失败的风险，以保证经营
的适应性、安全性、稳定性。

（３）多角化经营可以产生协同效应
协同效应是指企业将两个（或两个以上）的业务单位的某些共同职能活动有机

地结合在一起，使用较少的投入资源完成同样的，甚至更多的业务量，而且取得较
好的协调和沟通，即产生范围经济效应，发挥大于它们简单加总的效果，即“１＋２＞
３”。从短期来看，多角化扩展，例如，收购、兼并，首先可以取得财务上的收益，以雄
厚的资本实力，从事跨行业的多角投资活动，以获取高额利润。从长期来看，多角
化经营的企业首先可以获得一定程度上的经营协同效应，如销售协同效应，企业的
各个业务部门可以共享仓库、广告、促销和企业商誉，利用现有销售渠道、营销技
能、顾客基础和品牌声誉，充分发挥销售协同作用。
多角化经营的负面影响体现在以下几个方面。
（１）跨行业投资风险
跨行业投资风险包括跨行业市场开发风险和跨行业技术开发风险。
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１）跨行业市场开发风险。采用多角化经营，企业跨行业投资进入的是一个陌
生的领域，开展原来并不擅长的业务，必须通过营销、广告等手段开拓新的市场，而
新市场的开发具有很大的不确定性，从而给企业跨行业投资带来较大的市场开发
风险，同时使得企业的外部交易成本大量增加。

２）跨行业企业技术开发风险。企业跨行业投资涉足新行业，要想在激烈的市
场竞争中有一席之地，就必须进行技术创新。由于采用多角化经营，企业进入的不
同的行业，产品的不相关性导致对技术的要求也是不相关的，这就加大了新技术开
发的难度，增加了技术开发成本和风险。

（２）跨行业补贴风险
实行多角化经营，企业在不同行业上的投资效益不同，盈亏状况不同。这固然

可以起到均衡收益、分散风险的作用，但同时也产生了跨行业补贴的弊端。一般来
说，单一化经营企业产生净资产为负值的现象后，生存的可能性较小，通常会破产
或被其他企业并购。但如果上述企业不是作为一个独立的企业，而是作为多角化
经营企业中的一个部门存在时，则仍能继续生存的可能性便大大增加，因为多角化
经营企业会利用其他行业上的赢利对亏损行业进行补贴。而这种补贴通常会降低
企业的整体实力，给企业带来跨行业补贴风险。

（３）资源分散风险
多角化经营往往会给企业造成总体上规模不小，但在每一个领域内又达不到

规模经济。产生既存在资源不足，又存在资源浪费的状况。由于多角化经营，企业
资源分散不利于集中力量发展企业的主导产业，影响了主导产业的技术创新，削弱
了原有优势产业的竞争力，从而会降低优势产业在市场竞争中的地位，不利于企业
的长远发展。

（４）经营管理风险
多角化经营的企业要面对多种产业和多个市场，将形成一个复杂的管理体系，

这大大增加了企业经营管理上的难度，特别是给企业经营决策将带来更大的困难
和风险。正如彼得·德鲁克所说，一个企业的多角化经营范围越广，协调活动和可
能造成的决策延误就越多。

３．企业如何运用多角化经营战略
企业要进行多角化经营，要进行多角化经营战略的选择，选择适合于本企业内

外环境条件的企业战略，在实际应用中，应充分把握好多角化经营战略的“度”，具
体体现在以下几个方面。

（１）客观地选择经营范围
选择好适合市场需求的经营范围，这是企业进行多角化经营的前提和基础。

在经营范围选择中，企业应该对多角化经营所涉及的各个产品和经营方位的市场
前景、消费者群等进行深入地调研和谨慎地规划，客观评价竞争对手的客观条件以
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及本企业的实际情况，做出切实的对比研究，制定出几套应付不同情况变化的预选
方案以供抉择，以便使企业能遇变即变。

（２）充分地发挥自身优势
每个企业都有自己的优势，都有自己区别于其他企业不同的特色，在企业进行

多角化经营战略选择与决策时，要特别注意充分地发挥自己在核心业务上的特异
优势，即要把其最坚实的基础建立在自己企业核心业务实力的基础上，从而在企业
成长中保持和巩固企业自身的竞争优势，这是决定企业多角经营战略取胜的具有
决定意义的内因。

（３）制定明确的战略目标
企业在进行多角化经营战略的选择时，常会因缺乏明确的目标而易犯“盲目多

角化”的错误。战略是为目标服务的，没有目标的战略是毫无意义的。企业所追求
的最终目标，是企业选择多角化经营最重要的原则。企业在进入多角化经营时，应
明确进入目标行业的最高和最低目标，最高目标可根据不同企业的具体情况制定，

而最低目标则应该是企业可以承受目标行业经营的最大限度的损失，且对现有行
业经营的影响最小。企业在选择战略时应根据外部环境及内部自身的情况，选择
适合自身发展的战略并恰当地运用好战略，从而更好地促进企业的发展。

１２．４．２　企业业务流程重组

１．业务流程重组的概念
业务流程重组（ＢｕｓｉｎｅｓｓＰｒｏｃｅｓｓＲｅｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ，ＢＰＲ）的定义是由美国的

ＭｉｃｈａｅｌＨａｍｍｅｒ和ＪａｍｅｓＣｈａｍｐｙ于１９９３年在《ＲｅｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇＴｈｅＣｏｒｐｏｒａ
ｔｉｏｎ》一文中提出的。业务流程重组是“对企业的业务流程进行根本性的思考和彻
底的再设计”，其目的是“在成本、质量、服务和速度等方面取得显著的改善”，使得
企业能最大限度地适应以“顾客、竞争、变化”为特征的现代企业经营环境。

ＢＰＲ的管理思想是：（１）面向顾客，强调客户需求；（２）面向企业业务流程；
（３）追求企业性能的突破性提高。ＢＰＲ的核心是流程，侧重点是重组，强调彻底性、

根本性、戏剧性。

知识链接

ＢＰＲ、ＢＰＭ与ＥＲＰ［１１］

　　ＢＰＭ的内涵
流程管理是指在组织战略的指引下，以先进的信息技术为手段，为实现客户需

求，以规范化的设计端到端的卓越业务流程为中心，以持续地提高组织业务绩效为
目的的系统化的管理模式。其核心是流程。侧重点是流程建设（管理），强调规范
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化、持续性和系统化，本质是构造卓越的业务流程（组织的所有活动都是无缝衔接，

没有任何不增值的活动）。

ＥＲＰ的内涵

ＥＲＰ是集信息技术与先进的管理思想于一身的现代企业运行模式，是企业在
信息时代生存、发展的基石。可从管理思想、软件产品、管理系统三个层次理解它
的含义：

（１）ＥＲＰ的实质是面向供应链（ＳｕｐｐｌｙＣｈａｉｎ）的管理思想。
（２）是以ＥＲＰ管理思想为灵魂的软件产品。
（３）是在信息技术的支撑下，整合企业管理理念、业务流程、基础数据、人力物

力、计算机硬件和软件的一体化的集成管理。

ＢＰＲ、ＢＰＭ与ＥＲＰ都是面向流程的管理思想。ＢＰＭ 是ＢＰＲ的更高阶段，具
有更丰富、更现实的内涵，ＢＰＭ是ＥＲＰ实施的基石，二者相辅相成、互相促进。

２．业务流程重组的实施原则［１６］

（１）坚持以流程为中心
业务流程重组同亚当·斯密的“分工”理论反其道而行之，提出了“合工”的思

想，其要点就在于凭借信息技术、以企业业务流程重组为突破口，进而带动组织、人
员、企业的重组。因此在实施过程中，企业不应将精力全部集中在狭小的任务上，

而应是彻底突破企业内组织部门间的界限，打破传统的思考方式，围绕工作过程组
织开展工作，争取将原分散在各个功能部门的作业整合成单一流程。

（２）坚持以顾客为导向
当今的市场竞争决定了企业必须充分满足顾客的需求，坚持以顾客为导向。

因此，企业必须建立能够快速了解顾客需求、获得顾客反馈的组织结构，使流程中
每一环节的员工都能够获取最新的资料，了解自身工作对顾客、对整个流程的贡
献。一方面，要减少管理的层次，促使组织结构扁平化，减少信息传递的距离和时
延，加快对顾客意见的反馈速度；另一方面，促进信息的横向交流，信息传递不再需
要沿着“金字塔”上下流动，而是应该按照流程的需要在部门之间横向地平行传递。

打破传统的树状机构，以网状的多向互联的新型的组织结构取而代之，通过数据共
享，电子化直接传递，减少不必要的重复的监督、检查和核对等工作。

（３）坚持以人为本的团队式管理
在以流程为中心的企业里，团队是指动态结合在一起的，具有多种技能，并能

完成多项任务的一组人。它通常是以生产作业流程为基础组织起来的，在打破企
业内部传统的功能部门、等级界限的基础上进行，面向的不再是单一职能，而是综
合性任务。让人们从“要我做”变为“我要做”，这是企业业务流程重组的最高境界，

也是坚持团队式管理的精髓所在。
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（４）坚持合理地利用信息技术
信息技术的巨大飞跃是业务流程重组的物质基础和促进条件。由于数据库、

通信、网络技术的巨大成就，人们可以快速、方便、实时地共享信息，了解以往埋藏
在企业各个文件柜中的数据，从而在物质上保证了能够打破劳动分工，进行业务流
程重组，创造更高的生产效率。重组活动要重视信息技术的力量，利用最新的信息
技术来重塑具有竞争优势的新的业务流程。但值得注意的是，信息技术仅仅是基
础，它本身并不能保证重组活动的成功。人的创造性思维，分工的重组才是重组活
动成功的保证。

３．业务流程重组的方法［１０］

ＢＰＲ作为一种管理思想已经提出十几年了，各国的企业管理者为其可能产生
的巨大效益而纷纷进行实践，但由于尚未形成一个规范的方法论。就实施ＢＰＲ的
整个过程而言，国内学者提出了三阶段九步骤，美国ＢＰＲ专家Ｊ．Ｔｅｎｇ在对众多企
业和咨询公司方法、案例总结的基础上，给出的七步法全面地描述了ＢＰＲ的实施
阶段。总的来说，实施ＢＰＲ要经过下列步骤。

（１）目标设计
本阶段任务是由高层管理层确认ＢＰＲ的必要性，进行职责划分，明确ＢＰＲ要

达成的战略目标（如降低成本、提高客户满意度、提高产品质量或服务水平），成立
项目领导小组，制定详细的项目规划。

（２）流程诊断
本阶段任务为确认需重组的流程及优先次序，确认采用何种手段。由于企业

业务流程众多，加上时间、人力、财力的有限性决定了企业不可能对所有流程进行
重组，必须有重点地选取需要重组的流程，即关键流程。

关键流程可从３个方面考虑。第一，绩效的低下性：流程运行效率很低，直接
影响其他流程正常运行。第二，位置的重要性：某流程对企业来说很重要，就要很
好地对这个流程进行检查研究。第三，落实的可行性：流程改进之后，应该较容易
落实，很快给企业带来效益。确定关键流程的技术方法有两种：

１）流程绩效表现与重要性矩阵，如图１２１所示。

区域１重要度最高，绩效又最低，该流程一定要改造。

区域２绩效高，重要度也高，需要保持目前状态。

区域３绩效很高，重要度很低，也不是太重要。

区域４重要度低，绩效也低，可以不管。

２）流程对顾客的重要性与实施成本矩阵，如图１２２所示。

区域１实施成本高，对顾客重要性低，不必关注。

区域２实施成本高，对顾客重要性高，暂时不必实施。

区域３实施成本低，对顾客重要性高，是关键流程。
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区域４实施成本低，对顾客重要性低，暂时不必关注。

图１２１　绩效重要性关系 图１２２　实施成本重要性关系

（３）流程再设计
本阶段任务为分析目前的关键流程，根据要达成的战略目标设计出新流程的

概念模型、制定出新流程下的组织结构、需要采用的ＩＴ技术手段。

新流程的设计方法可以采用激进的从“白纸”开始，假定现有的流程都是有问
题的，低效率的，因而在设计新流程时完全基于目标，不考虑现有流程。但由于这
种方法忽略了人的因素，在具体实施中往往遇到诸多困难，在实践中往往采取渐进
的方式，即将新流程的设计分为三个步骤：理解、简化、自动化。

理解是指流程设计部门对关键流程的每一个活动取得一致性的看法，对于流程
的假设进行分类，然后描述当前流程。简化是指在理解当前流程的基础上，对比目
标，找出当前流程中重复的活动、遗漏的活动、浪费的活动、过于官僚化的活动、瓶颈
活动进行重新整理，消除不必要的流程，组合冗长、低效率的流程。自动化是指将简
化的流程通过利用合适的ＩＴ手段，建立相应的组织机构进行固化及自动化。

（４）流程实施
将设计好的新流程落实到企业的日常经营管理中，实施过程中要充分注意到

人的因素，与员工就新的方案进行沟通；制定并实施变更管理计划；制定阶段性实
施计划并实施；制定新业务流程和系统的培训计划并对员工进行培训。

（５）流程绩效评价
流程重组后的效果如何，必须进行评价，而评价应该以流程重组的目标为依

据。通常可以从顾客满意度、管理提升、提高产品质量、降低成本、提供新产品、新
服务的能力、业务流程的信息特性进行考虑。

（６）流程维护
为保证重组后的流程能够持续改善且长期运行，需要从两个方面进行保障：

１）建立长期有效的组织保障。具体来说，要建立流程管理机构，明确责权范
围；制定各流程内部的运转规则与各流程之间的关系规则，逐步做到用流程管理图
取代传统企业中组织机构图。
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２）加强企业文化与人才建设。企业必须建立其与流程管理相适应的企业文
化，加强团队精神建设，培养员工的主人翁意识。同时由于流程运作对员工提出了
更高的要求，因此企业必须注重内部人才的建设，培养出适应于流程管理的复合型
人才。

１２．４．３　企业业务转型外包

１．转型外包与传统外包的区别
市场环境不确定性的增加使得传统外包模式已不适应市场竞争的要求。业务

转型外包（ＢｕｓｉｎｅｓｓＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎＯｕｔｓｏｕｒｃｉｎｇ，ＢＴＯ）将外包行为上升到企业战
略高度，通过与客户建立一种长期的战略合作关系，让客户均衡企业的整个运作系
统，以激发、协助企业快速地调整业务活动以适应外部环境，获得经营收益。
业务转型外包是一种复杂的外包模式，使用它可以获得战略性价值。业务转

型外包使组织极大地改善了业务流程。从这个意义上来说，业务转型外包是一种
“变革式”外包，它通过外部力量的参与，帮助企业改变其核心业务的运作方式，以
获得快速持久的、一步到位的企业业绩。业务转型外包的出现为企业提供了实现
快速变革的途径。业务转型外包有一个经过深思熟虑的战略方向，需要企业中各
个独立的部分相互合作和关注。它一般包括组织结构的变革、业务流程、组织实用
工具和技术的变革。
转型外包作为与外包相似的一个新概念，与传统外包具有一定区别，如表１２１

所示。

表１２１　转型外包与传统外包的区别

转型外包 传统外包

战略性 战术性

业务导向 运作导向

关注价值创造 关注成本降低

管理不确定性 施加控制

跟随战略目标变化的业务流程 基本不变的业务流程

基于在新的互联经济中创造合伙网络 基于外部ＩＴ专家获得比非专家企业客户更高的业绩

业务转变和成本再造是企业持续地创造价值 从业务中剥离出非核心职能一次性释放资本

目标是业务转变 目标是剔除非核心职能

２．转型外包的四个关键要素
为企业搭建适应性平台是一项非常重要的任务，需要实质性技巧。通过外包

实现向适应性企业的转型，需要考察企业的四个关键要素。
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（１）商业杠杆
商业杠杆能够帮助企业管理变化引起的成本和风险，同时防止对资产负债表

或损益表产生严重的负面影响。商业杠杆一般包括以下几个方面的影响：①通过
传统外包发挥现有资产的杠杆作用。②通过付现款或基于合同的交易将固定成本
变成可变成本。③平滑投资曲线，从而竭尽全力加强前期投资。④关注近期回报，

使自筹资金投资回报像滚雪球一样越滚越大。此外，还涉及更多商业创新回报、支
付和融资结构。商业杠杆为整个转型投资释放产生更多资金，同时有助于增强企
业的灵活性。

（２）技术开发
通过技术开发可以帮助企业创建一个动态改装业务能力的平台，这样创造性

的体系结构使企业善于借用他人的资源、技术以及软硬件而不是花力气重新建造，

这有助于企业对变动的外界环境作出意识反应。实行“外包”的企业以信息网络为
依托，选用不同公司的资源，与这些具有不同优势的企业组成靠电子手段联系的经
营实体。企业成员之间的信息传递、业务往来和并行分布作业模式部门主要由信
息网络提供技术支持。

（３）业务转型
改变企业运作的传统方式，超越传统企业流程再造方式，向建立企业网络和商

业网站转变。同时应保证这种适应性结构与清晰明确的企业战略相一致。因而企
业需要做以下几个方面的准备：企业业务与互联网的整合、创新；树立协作观念。

（４）运作效率
建立健全高效的流程体系来确保对客户服务的时效性，为迎接未来挑战提供

平稳运作平台和可控环境。

３．企业转型外包的实施思路［１８］

（１）判断企业是否需要实施业务转型外包
在现今不断变化的市场中，企业承担着比以往任何时期都要频繁的改变业务

模式的重任。大部分企业都会每年对产生企业价值的业务领域进行评估，“去除”

不再产生价值的业务，而重点发展增加价值的业务。由于很多企业在新的业务领
域中不具备获得成功的所有技能和竞争能力，因而，为了取得在市场中的领导地
位，可以考虑运用“企业业务转型外包”的形式。但是，这种形式是否符合企业的情
况，最重要的是企业以及执行层是否明确变革的目的，而且愿意支持变革，并接受
变革中遇到的重重困难。

（２）业务转型外包四个关键阶段

１）规划交易
业务转型外包并非一个非常规的解决方案。它视公司面临的具体情况而做出

调整。执行者首先要具备企业家的态度，然后开始执行下面的活动：
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① 寻找战略同盟
有效的交易中，执行者给商业伙伴以适当的优先权，让他们在卖之前先倾听，

获得之前先给予。理想的商业伙伴具有整体的技能，包括强大的战略、实施能力和
运作能力，还必须是行业中的专家。具有紧密网络同盟的公司，还能够将直接承包
人纳入到体系中来。不过，公司可以让合作伙伴来管理这个集群中的其他供应商，

并对结果负责。

② 利用商业伙伴的品牌效应
转型外包背后的良好信誉可以管理经营风险，还可以增加市场可信度，帮助公

司增强讨价还价的能力以实现转型。

③ 建立与企业成果相匹配的激励
大多数外包合同包括奖励和罚款，依赖于事先商定的服务水平。另外，ＢＴＯ

关注于企业层的成果，如市场份额和投资收益率（ＲＯＥ），创造双赢的局面，这样公
司和其商业伙伴能够彼此受益。

④ 程序要有灵活性
为了使程序具有足够的灵活性以适应商业环境，公司需要放弃一些在传统外

包交易中很平常的微观层面上的检查和均衡。例如，大多数ＢＴＯ项目一般需要经
过仔细的伙伴筛选过程，但并非花费很长时间，正式的合同协商在外包中是很平
常的。

２）过渡管理
草拟和签订完交易合同之后，公司需要将人员和流程过渡给商业伙伴（或已经

建立的合资公司），使ＢＴＯ项目不脱离正确轨道的关键是有效地执行过渡。如果
过渡伴随有服务中断、时间延迟、顾客抱怨和操作问题，那么损失将不可弥补。

① 清晰的领导安排和控制
公司已经决定了合作伙伴管理的具体流程，公司的雇员需要听从这些安排。

清晰的控制能够使合作伙伴愿意对日程的一部分负责。一个执行者对这种可视的
权利和控制的评价是：“公司不会获得一个真正的转型，除非外包商控制了流程。

他们具备快速实施新的操作惯例的权利是必须的，否则，公司就不能再释放投资于
未来的资金。”

② 顺畅的沟通
在这方面做得最好的公司会花大量的时间与人们交流。他们和大型团体交

流，和部门交流。新的经理还会单独和每个将受影响的个体交流。一些公司使用
伙伴系统来联系过渡的员工和具有经验的同行。对这个流程的管理有助于将最初
的抵触转化为工作的动力和热情。

３）转型关键流程
转型意味着将落后的职能或流程变成世界一流的运作。它通常使现存的日常
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操作在严格的规则下进行，以确保双方的可靠和成本有效，同时将资源重新配置到
新的更高回报的地方。

① 设立清晰透明的期望
转型不仅导致将要流动的员工的变化，还导致现在的服务不得不依赖于伙伴

组织的业务经理的变动。如果执行者期望这个项目能够在一个较长的期限内获得
服务上的改进，就应该确保他们的经理了解新的规则如何在短期内影响服务。

② 共同努力
转型流程最前线的工作极具挑战性。有经验的执行者支持基于团队的方法，

这种方法使得公司和业务伙伴职员间的区别在调查中很快地模糊了，从而有利于
发现和解开价值。

③ 不断改进业绩
公司周期性地检视外界标杆以确保公司中总是知道什么是“好的”（Ｇｒｅａｔ）。

当公司达到它的目标时，奖金的发放要兼顾全体，然后再重新设立下一轮的标杆。

４）培养新的能力
公司要与业务伙伴联合起来探索从重新配置的流程、技术和人员中创造价值

的新方法。

① 创造氛围
执行者必须帮助操作经理们，让他们了解未来的远景，获得实施的驱动力。

② 利用业务伙伴的伙伴
公司需要广泛地解决方案而不是把员工简单撮合在一起。业务伙伴应该具备

培育供应商和应用产品解决公司问题的知识网络。

③ 需求持续变革
可持续价值是一个连续的流程，这个流程要求持续地更新。在所有研究的转

型案例中，执行者要求他们的业务伙伴通过对他们的关系提出关于行业发展趋势
和新方法的挑衅建议来激起变革。

５）经营关系
一个信任的开放的关系是促使执行者与商业伙伴分享控制权的关键。但是，

多数企业，即便是采用“协作性外包”的企业都很难与合作伙伴建立稳固而充分的
信赖关系，因而导致不同程度的失败。由于企业业务的转型关系重大，任何微小差
错都会导致严重的损失。因此，为了获得ＢＴＯ要求的灵活而又强烈的向导作用，

公司要学会利用四个杠杆经营好与合作伙伴的关系，企业的执行层必须从四个方
面强调对合作关系的管理：合同谈判（正式的承诺、关于期望结果的沟通）、跟踪绩
效结果、策略管理（正式的计划、汇报关系、解决问题的程序）、团队个人之间的关系
（非正式的沟通体系、团队个人之间的默契）。
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案例分析

伊士曼柯达公司（ＥａｓｔｍａｎＫｏｄａｋＣｏｍｐａｎｙ）简称柯达公司，是世界上最大的
影像产品及相关服务的生产和供应商，总部位于美国纽约州罗切斯特市，是一家在
纽约证券交易所挂牌的上市公司，业务遍布１５０多个国家和地区，全球员工约８万
人。到目前为止，中国已经成为柯达全球第二大胶卷市场，仅次于美国。而根据预
测，数年后，中国将成为柯达的全球第一大市场。伊士曼柯达公司在影像拍摄、分
享、输出和显示领域一直处于世界领先地位，一百多年来帮助无数的人们留住美好
回忆、交流重要信息以及享受娱乐时光。

柯达危机

柯达早在１９７６年就开发出了数字相机技术，并将数字影像技术用于航天领
域；１９９１年柯达就有了１３０万像素的数字相机。但是到２０００年，柯达的数字产品
只卖到３０亿美元，仅占其总收入的２２％，２００２年柯达的产品数字化率也只有２５％
左右，而竞争对手富士已达到６０％。这与１００年前伊士曼果断抛弃玻璃干板，转向
胶片技术的速度，形成莫大反差。２０００—２００３年柯达各部门销售利润报告，尽管
柯达各部门从２０００—２００３年的销售业绩只是微小波动，但销售利润下降却十分明
显，尤其是影像部门呈现出急剧下降的趋势。具体表现在：柯达传统影像部门的销
售利润从２０００年的１４３亿美元，锐减至２００３年的４１．８亿美元，跌幅达到４６％！
在拍照从“胶卷时代”进入“数字时代”之后，昔日影像王国的辉煌也似乎随着胶卷
的失宠，而不复存在。
柯达危机的产生有各方面的原因：首先，柯达长期依赖相对落后的传统胶片部

门，而对于数字科技给予传统影像部门的冲击，反应迟钝。其次，管理层作风偏于
保守，满足于传统胶片产品的市场份额和垄断地位，缺乏对市场的前瞻性分析，没
有及时调整公司经营战略重心和部门结构，决策犹豫不决，错失良机。

１．投资方向单一，船大难掉头
由于对于现有技术带来的现实利润和新技术带来的未来利润之间的过渡和切

换时机把握不当，造成柯达大量资金用于传统胶片工厂生产线和冲印店设备的低
水平简单重复投资，挤占了对数字技术和市场的投资，增大了退出／更新成本，使公
司陷于“知错难改”，“船大难掉头”的窘境。据统计，截至２００２年年底，柯达彩印店
在中国的数量达到８０００多家，是肯德基的１０倍，麦当劳的１８倍！这些店铺在不
能提供足够利润的情况下，正在成为柯达战略转型的包袱。

２．决策层迷恋既有优势
过去柯达的管理层都是传统行业出身，例如，现任运营系统副总裁Ｃｈａｒｌｅｓ

Ｂａｒｒｅｎｔｉｎｅ是学化学的，数字影像系统美国区总经理Ｃｏｈｅｎ是学土木工程的，等
等。在现任的４９名高层管理人员中有７名出身化学，而只有３位出自电子专业。
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特别是在市场应用和保持领先地位方面，传统产业领导忽视了替代技术的持续开
发，从而失掉了新产品市场应有的领导份额。

从传统胶片与数字影像产品市场占有率的比较可以看出，柯达对传统胶片技
术和产品的眷恋，以及对数字技术和数字影响产品的冲击反应迟钝，这在很大程度
上决定了柯达陷入成长危机的必然。

３．短视的战略联盟
从市场竞争角度看，柯达经营战略中技术竞争与合作的关系，被短期市场行为

所左右，竞争者与合作者的战略定位和战略角色模糊。

技术市场竞争激烈，电子技术领先周期缩短，进入细分市场领域的增加，国际
级竞争对手增加，在数字相机、可拍照手机、数字冲印、数字打印机领域中遭遇如富
士、索尼、惠普、佳能、爱普生等大公司的激烈竞争。虽然柯达也与对手建立了大量
战略联盟，但是就核心技术而言形成的战略联盟却寥寥无几，大部分是服务项目的
联盟。国之利器，岂能让与他人。管理层其实应该清醒地认识到：柯达过去当老大
靠的就是胶片，与别人合作也是靠这个金刚钻儿，人家还会沾你的光。而现在的数
字时代，没有核心技术，企业的经营就会随时处于危险的状态，过去的一切都会在
瞬间贬值。合作永远不是一厢情愿的事。

战略转型

针对上述问题和资本市场的反映，柯达于２００３年９月２６日宣布实施一项重
大的战略性转变：放弃传统的胶卷业务，重新向新兴的数字产品转移。

１．“以变应变”，增加在非影像业务领域的投资。

２．不再向传统胶卷业务进行任何重大的长期投资。

３．公司重组，将原来的胶片影像部门、医学影像部门、商业影像部门重组为商业
影像、商业冲印、医疗影像、数字及胶片影像系统、显像及零部件五大数字科技部门。

４．向消费者推出系列型号的数字相机和喷墨打印机，与富士、惠普、施乐、佳
能和爱普生等在数字业务领域展开正面较量。

５．坚持其胶卷特许经营业务，积极开展私有品牌胶卷经营业务，如胶卷将可
以以非柯达品牌的商标在国外出售。

６．通过跨行业联盟形成消费者足不出户全面解决方案，即如下的产业链，包
括：数字相机（柯达或非柯达品牌）—联邦快递派送—连锁冲印店输出；彩信（摄影）

手机—网络传输—连锁冲印店输出—联邦快递派送—客户。

７．在中国市场，传统业务与数字业务两者兼顾，建设一个柯达全球生产中心，

主要业务为组装核心型号的数字相机，同时开始零部件的本地化生产工作和数字
冲印；柯达传统的民用影像业务部门继续扩大中西部和二级城市的市场占有率，实
现由“影像”到“影像＋零售服务”的战略转型。
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８．实现“双Ｔ”（全面解决方案和全面满意度）和“双Ｅ”（延伸和扩张）的战略规
划，加强终端输出。

继９月份转型战略出台后，在１１月２０日召开的纽约西部投资人大会上，柯达

ＣＦＯ布鲁斯特宣布了柯达新战略的要点，其中包括：１．整顿传统业务管理以扩大
现金收入；２．加速发展公司已有数字图像产品和服务；３．严格聚焦的收购行为填补
已有业务的不足，并加速进入紧密关联的图像市场；４．在诸如电子显示和喷墨打印
领域发掘长期增长机会。

在转型后的一年中，柯达展开了一系列活动：并购Ａｌｇｏｔｅｃ系统公司、ＳＣＩＴＥＸ
数字印刷公司，与ＶＥＲＩＺＯＮＷＩＲＥＬＥＳＳ建立战略合作关系，完成ＮＥＸＰＲＥＳＳ和

ＨＥＩＤＥＬＢＥＲＧ公司的并购，从美国国家半导体购买图像传感器业务，购买ＯＲＥＸ
公司，卖掉ＡＵＮＴＭＩＮＮＩＥ．ＣＯＭ业务，购买ＣＲＥＯ公司等。

２００４年１月，柯达宣布裁员其现有２０％的员工，即当时７００００名员工在生产
和行政部门的１２０００到１５０００人。柯达发言人说：“这是柯达面对现实———从传统
的影像业务到数字业务转型中，必须要做的事。”同时，在管理层安排上，柯达紧锣
密鼓进行了人员更换。２００５年１月，柯达任命了新的ＣＴＯ：ＷｉｌｌｉａｍＬｌｏｙｄ，这位在
惠普工作了３１年的技术专家，被外界冠为“数字ＣＴＯ”的称号。而柯达董事会也
期待他能“延续他在发展数字产品和组织管理方面的传奇”。柯达希望这一新的战
略转型将导致业务更为多元化，并预期这个新战略将会让公司每年以５％～６％的
速度增长。在２００６年以前可能达到１６０亿美元的年收入，２０１０年以前可望达到

２００亿美元。

“柯达时刻”

柯达胶卷是世界上最成功的胶卷品牌之一，但由于数码影像产品对传统胶片
影像市场“创造性的破坏”，柯达公司不得不进行被动的业务转型。近期的巨额亏
损暗示着柯达还有很多工作要做———全面整合企业在品牌、渠道和技术方面的资
源和优势是柯达转型的关键所在。

数码领域步履蹒跚

其实，柯达公司早在１９７６年就开发成功了数字照相技术，但在数码影像上一
直步履蹒跚。首先，柯达在传统胶片市场的庞大投资和全球存在（指柯达在全球市
场的渗透和投资，即全球的市场都有柯达产品的现象）变成了公司转向数码市场的
庞大包袱。不仅如此，柯达的管理层在２０世纪９０年代中后期也一直没有把转型
作为公司的核心战略来推进。公司的前任首席执行官乔治·费舍尔（ＧｅｏｒｇｅＦｉｓｈ
ｅｒ）曾经宣称柯达会在１９９７年实现传统业务和数码业务在销售量上的持平。但事
实却是公司管理层更多地沉浸于传统胶卷市场既有优势和利润的创造上，甚至认
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为推动数码相机等产品会伤害其传统业务。在柯达公司确定了进军数码市场的战
略后，一些股东仍然批评当时柯达公司的ＣＥＯ邓凯达（ＤａｎｉｅｌＣａｒｐ）是在用柯达公
司做赌注押宝数码战略。
在争夺传统胶片市场的战斗中，柯达的竞争优势更多地体现在市场策略和商

业模式上，相关替代技术的开发往往被放在了次要位置。但在ＩＴ背景下的数码影
像市场中，关键技术的竞争变得更加激烈。柯达在２０世纪９０年代中后期专注于
传统胶片市场，其在数码影像领域的技术领先优势几乎丧失殆尽。柯达传统的营
销渠道，比如遍布大街小巷的冲印店的改造也还需要一个过程。如此一来，柯达的
品牌无疑将成为其战略整合的切入点和发动机。

老化的强势品牌

当柯达在１９９７年进入数码影像时，它就面临着品牌推进的问题———柯达需要利
用一个胶卷和照片处理的强势品牌在数码相机和数码成像市场上推进其产品。柯达
公司商业研究部主管麦克·洛蒂（ＭｉｋｅＬｏｔｔｉ）认为，“柯达希望最大限度地利用其现
有的营销投资和品牌认知来推进其新产品的销售。柯达从过去的经验知道对某类产
品的营销投入会对其他产品产生正面影响。”消费者对柯达已有产品和服务的信赖和
满意会增进消费者对柯达新产品和新服务的认同。对于过去的柯达来说，在相机上
的广告投入对其传统胶卷的销量也有提升作用。对于今天的柯达来说，它需要做的
就是要将其过去的营销努力和投入转化为其数码产品销售的推动力量。

“压力来自于最大限度地发挥市场营销的‘生产力’。柯达需要一些措施来让
我们的市场营销变得‘高产’，”伦敦商学院高级研究员提姆·安姆勒（ＴｉｍＡｍｂ
ｌｅｒ）补充道，“市场营销难道仅仅是广告、推广再加上一点点市场研究吗？收获过去
成功营销投入带来的收益也是市场营销不可或缺的一部分。”
柯达过去的品牌投入已经让它的名字家喻户晓。柯达自己的研究结果证明了

这一点，许多中介机构的调查也证实了柯达的品牌价值。在柯达开始推广全新产
品的时代，柯达的品牌价值将带给它什么好处呢？转型对于柯达来说不仅是迫不
得已，也说明它在一开始就在时间上被竞争者甩在了后面。在这种环境下，品牌也
许是柯达相比于其他厂商为数不多的竞争优势之一。当然，要将消费者对柯达品
牌的认同从胶片转移到数码产品上来，柯达还需要在其市场营销上做得更多。
品牌的老化是柯达在其市场营销上面临的最直接问题之一。品牌从根本上说

是消费者的消费需求和意识在某种市场产品上的集中体现。当消费者的需求逐渐
从传统的胶片影像转移到数码影像之后，柯达品牌的市场载体就日渐薄弱，品牌也
随着开始老化。

柯达品牌的再生

为了显示管理层重新定义柯达品牌的决心，柯达公司在年初更换了其已经沿
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用了３６年的品牌标识。在新的柯达公司标识中，Ｋｏｄａｋ字母跳出了传统的黄色盒
子。柯达的新品牌标识展示的是流线型的设计和突出醒目的字母，象征着一个全
新的、跨行业的，专注于数字影像的领导者。
标识的改变只是柯达一系列品牌战略调整中的一步。公司营销合作伙伴奥美

传媒（Ｏｇｉｌｖｙ）的布赖恩·柯林斯（ＢｒｉａｎＣｏｌｌｉｎｓ）证实，奥美公司的ＢＩＧ团队（Ｂｒａｎｄ
ＩｎｔｅｇｒａｔｉｏｎＧｒｏｕｐ）已经开始帮助柯达公司重新定位其品牌的消费者认同战略和
视觉效果，柯达新公司标识只是奥美团队工作的一小部分。柯达公司市场总监卡
尔·古斯丁（ＣａｒｌＧｕｓｔｉｎ）则公开呼吁柯达公司需要在品牌策略转型的道路上走得
更快：“我们正全力以赴地更新我们的指导方针、政策和实践，但品牌策略的转变还
有更多的工作需要完成。我们在这个时候推出新的公司标识，就是要说明行动的
时候到了。”
卡尔·古斯丁（ＣａｒｌＧｕｓｔｉｎ）的呼吁和市场上大多数的看法相一致———换标只

是柯达品牌战略改造的开始。要想改变柯达在消费者心目中的传统形象，重新塑
造一个数码化的新柯达品牌，柯达品牌必须通过转型再一次满足消费者的消费需
求和消费意识，并且这种满足是必须建立在柯达数码产品这个市场载体上的。

柯达时刻（ＫｏｄａｋＭｏｍｅｎｔ）

为了配合“数码柯达”的概念，柯达在营销策略上改变了以往的诉求。在新广
告片和其他宣传手段中，柯达将“色彩牌”作为自己的主线，明显区别于过去胶卷推
广中的“亲情牌”。
柯达还进一步明确了其市场宣传的两个诉求：“数码相机，源自柯达”和“色彩，

无处不在”。但是从目前情况来看，这些努力还没有能够把人们对柯达的传统印象
改变过来。柯达在其品牌战略转移上或许应该超越“胶片和数码”的争论以实现其
品牌更深层次的诉求。不管是曾经的胶片柯达还是今天的数码柯达，柯达时刻记
录下的是人们在那一刻的喜悦、幸福、感动、思念……
柯达在传统胶片市场上取得成功的手段———品牌、渠道和技术能否成功实

现战略整合将是柯达转型能否成功的关键。柯达对这些资源的整合已经正按部
就班地进行着———“柯达”品牌在数码领域的持续宣传、渠道加强和加盟重印店
的改造、生产外包和大力投入核心研发。虽然还没有人敢断言柯达转型的未来，
但越来越小的亏损额和紧锣密鼓的整合工作似乎已经开始让柯达的股东看到了

一缕曙光。
资料来源：ｈｔｔｐ：／／ｂａｉｋｅ．ｂａｉｄｕ．ｃｏｍ／ｖｉｅｗ／１６２１８０３．ｈｔｍｌ．
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思考讨论题

１．柯达公司最初取得巨大成功的原因是什么？

２．柯达公司面临怎样的危机？

３．你如何看待柯达公司的战略转型？

４．你可否为柯达公司提出今后发展的建议？

关 键 术 语

战略导向转型（ＳｔｒａｔｅｇｙＬｅｄＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎ）

多角化经营战略（ＳｔｒａｔｅｇｙｏｆＤｉｖｅｒｓｉｆｉｃａｔｉｏｎ）

业务流程重组（ＢｕｓｉｎｅｓｓＰｒｏｃｅｓｓＲｅｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ，ＢＰＲ）

企业流程管理（ＢｕｓｉｎｅｓｓＰｒｏｃｅｓｓＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，ＢＰＭ）

企业资源计划（ＥｎｔｅｒｐｒｉｓｅＲｅｓｏｕｒｃｅＰｌａｎｎｉｎｇ，ＥＲＰ）

业务转型外包（ＢｕｓｉｎｅｓｓＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎＯｕｔｓｏｕｒｃｉｎｇ，ＢＴＯ）

思　考　题

１．简述企业战略与转型的关系。

２．企业转型可以分为危机转型和非危机转型，从危机转型如何来看非危机转型？

３．强热企业如何确定转型时机？

４．企业在什么情况下会选择多角化经营？

５．试述业务流程管理的利与弊。
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