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在发展过程中往往会出现这样的问题：企业刚起步阶段，由

于人手不够、企业经营能力弱、产品销售不畅、资金缺乏等

等原因，企业家最先想到的是自己的亲人、朋友或者同学来

帮助自己度过难关。此时企业家考虑的首先是自己企业的生

存问题，处于对于自己所熟悉的人的信任，对于如何管理这

些人考虑不多。企业家相信“干革命，靠自觉”的哲理，自

认为这些人会和自己一样操心企业的命运。但是，企业后来

的发展往往能够证明，企业家对于这些当初来帮助自己的人

水平估计过高，随着企业的不断发展，无论是他们的能力还

是自觉“革命”的热情，都不能完全适应企业的成长，有的

时候甚至会因为这些皇亲国戚把持企业关键岗位，使企业的

生存都出现困难。作为企业来讲，属疏于管理是行不通的！

本案例讨论的正是这样的问题。来源：www.examda.com 高总

这些日子很痛苦，公司已经4个月没有销售收入了，原先和自

己一起创业的老哥们看上去也比较尽心尽力，新招的销售人

员在谈话当中也表现得对下一步工作目标很明确且信心十足

。但是最近4个月公司没有一分钱的销售收入进账，作为老板

的高总晚上经常睡不着觉，始终不太明白到底是怎么回事！

和同行比较，本公司销售人员的工资都比较高，出差费用虽

然比不上外企，但每天200元的费用还是能够保证销售人员能

够打车，住宿吃饭也还可以，公司对他们8个人也不错，自己

还经常请他们吃饭，鼓励老员工带带新员工，按理来说，他



们没有理由不好好干！再说了，同行中别的公司发展也很好

啊，自己熟悉的一家公司仅工业润滑油上月就进账近100万，

这说明市场还是在不断的扩大。 眼下整个公司的开支压得高

总有些吃不消，特别是出差费用，一个人出去6天就3000多的

开销！包括工厂的日常开支，算下来每月至少16万多，这4个

月的支出就是60多万，在这4个月里虽然也收回了几万元的欠

款，如果这样下去，高总说再有3个月企业肯定要借钱发工资

了，要不只能歇业！来源：www.examda.com 卓美咨询经过一

周时间的实地了解和分析后认为：高总的企业管理不规范是

造成今天结果的直接原因。公司没有很明确的组织层级结构

；部门经理不明白整个企业的运作流程；企业管理制度不健

全，即使有的部门制订了规章制度也不能完全实施；工作氛

围死气沉沉、缺乏活力；没有明确的绩效考核制度和监督手

段；企业文化建设和组织战略制订几乎没有，就连高总自己

也是心里没谱，走一步看一步；各部门经理、主任的月度奖

金和年终奖金都是高总凭借自己对人的直觉和公司的整体效

益来发放，而员工的奖金实际上由部门经理说了算，高总只

是签字而已！一句话：公司的管理基本上建立在高总对各个

部门经理的信任和友情上面，而不是制度！公司下设工厂厂

长是高总的大舅子，做事情比较踏实，但是水平不能再提高

了，虽然现在还能完成生产任务，但是高总很清楚，大舅子

往后的工作安排肯定会让他费点力气。产品技术支持部门由

高总的大学同学负责，目前工作情况不好不坏，高总说自己

还能满意。原料采购、合同谈判都是高总自己负责，高总告

诉我们这是企业秘密，谁都不能告诉，包括作为管理咨询方

的我们也只能了解大概！销售部门经理是高总的高中同学，



包括销售部的两个老员工都是当初和高总一起创业的“老革

命”，属于踏实肯干型的。高总目前急需解决的问题是销售

不力的问题，也是企业的生存问题！高总自己的判断是销售

人员水平不够了，或者产品没有竞争力，主要是价格和售后

服务的问题。来源：www.examda.com 经过上海卓美企业管理

咨询公司对高总公司存在问题的深入分析，我们认为当前解

困的办法还是从销售部门入手，一方面高总自己也认为销售

人员是造成企业困窘局面的直接原因，利于我们咨询方案的

实施，另一方面，销售问题是企业面临的最迫切问题，直接

关系企业的生存！但是我们认为企业受困的原因并不仅仅是

销售部门的原因，而是整个公司的管理体制问题。 经过和高

总的反复商讨、后又与公司各部门经理研究，卓美咨询针对

高总的企业提出如下近期和远期解决两种挽救企业的方案。

近期方案解决企业的生存问题，帮助企业渡过目前的危机；

远期方案帮助企业稳健发展。 近期需要立即执行的方案主要

内容有：1、销售部门暂时直接归高总亲自领导，制订出规范

的销售人员出差申请、出差报告、费用审批、应收款比例、

、回款计划、销售技术支持等等政策和制度。2、销售人员工

资暂时下浮40%（年终根据公司业绩补发），制订销售人员

绩效考核办法并立即执行。3、依据全年销售目标，分解销售

任务到每一个销售人员，为调动销售人员积极性，刚过去的4

个月销售业绩不作为年终考核因素，制订高比例的销售奖励

政策。4、由于切实存在产品包装不能及时满足客户要求、对

客户技术支持不够等影响销售工作的因素，其他部门经理工

资一律下浮20%（年终根据公司业绩补发）5、制订每一个部

门的绩效考核办法。6、其他（略） 远期方案主要内容：制



订企业两年内发展战略、公司人力资源发展计划、组织管理

流程的设计和优化、产品线的改进、明确的企业文化建设等

等（略）。 方案提出后，根据协议规定，卓美咨询的咨询人

员帮助公司实施并且和公司人员一起评判咨询实施效果。方

案实施第一个月回款120万，第二个月89万，第三个月170万

。全公司和高总本人对于上海卓美企业管理咨询公司的方案

非常满意。来源：www.examda.com 后续：高总已经郑重聘请

卓美咨询为公司长期管理顾问，且依据卓美咨询方案实施企

业远期发展规划！ 张俊才：上海卓美企业管理咨询有限公司

总经理，工商管理硕士（MBA）。先后毕业于南京化工学院

管理工程系、兰州大学经济管理学院；8年企业实际管理经验

3年专业管理学习 2年管理咨询经历。长期从事企业管理实践

与研究工作，十多年企业管理实际经验。先后担任过营销部

经理、企划部经理、总监、副总经理、总经理等职位，服务

过的企业有国企、大型民企、上市公司、外资500强企业，对

于企业的运营有着深刻的理解和实际经验。咨询过程中以切

实解决企业经营困难著称！现为多家公司兼职管理顾问
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