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程度就会面临效率低下，资源闲置浪费的情况，部门间扯皮

增多，无端的抱怨增加，这在初具规模的民营企业中尤为常

见；企业决策者的对策往往是加强监管力度，促进表面上的

工作的满负荷，乍看上去工作效率提高了，但却失去了有效

性。这种种现象都可以归因于企业运作中存在的瓶颈环节，

如果存在瓶颈环节，就势必产生资源浪费。 近年来，一直推

崇流程重组，倡导变革思想，实际就是在意识上灌输资源重

新配置的必要性，而解决资源配置的根本出发点还是对瓶颈

环节的分析。有的企业离职率高，人浮于事，员工感觉工作

没有目标，沟通也存在障碍，从而使总经理一筹莫展；有的

企业一线员工加班加点，工作紧张却仍旧交货不及时，废品

率过高；有的企业业务量做不上去，业务员工作不积极。总

而言之，企业在发展中的种种“困惑”往往是瓶颈环节功能

缺失的外部表现。“瓶颈”分析是企业决策者解决困惑的有

效方法。 实际上，企业的任何问题都可以通过“瓶颈分析”

找到原因。瓶颈分析就是探索企业运作过程中的薄弱环节，

最初的瓶颈分析来自于生产运作领域中“瓶颈工序的鉴别方

法”，由于瓶颈工序存在会带来其他非瓶颈工序生产能力的

闲置。这种方法同样可以用于对企业的整体运作的分析。我

们看到，企业常常把技术创新作为基点，忽略了制度创新，

从而产生资源不合理的配置；企业沿用创业阶段的“元”，

忽略了规模扩张所内在要求的人员素质的提升；企业一相情



愿对于人力的追加而忽略了其产品的市场潜力，从而导致人

力的浪费。上述的“制度创新”、“人员素质”和“产品的

市场潜力”都是瓶颈环节。企业的某种职能缺失，素质不健

全，机制缺陷是产生效率低下和资源浪费的原因。 瓶颈分析

的思想可以视为分析某个特定问题的出发点，对于瓶颈分析

的知识基础则是企业决策者的系统思考能力，企业决策者必

须了解现代企业所具备的基本职能，如人力资源、营销战略

、财务体系等及其上述各职能领域内部特定的、成熟的运作

方式；这种成熟的职能模式实际上具有“参照物”的性质，

任何不良的外部表现都可以该“参照物”为依据探索与这种

成熟运作模式的差异及其内在原因，这种差异和内在原因就

是“瓶颈”。比如对某企业离职率高，人浮于事的分析就可

以对照该“参照物”判断导致这种现象的原因究竟是来自于

哪方面：是企业战略规划问题、管理人员素质问题，还是人

力资源体系的运作问题等等，再考察哪些方面可能是瓶颈环

节，或者哪些方面同时或先后是瓶颈环节。再如一线人员加

班加点，废品率高，交货不及时，这可能是一线人员素质问

题，人员沟通问题，设备问题或各类问题兼具。有这么一家

中日合资企业，由于是oem生产，而且中方oem厂还有日方股

份，这样就造成这样的局面，日方既是客户又是老板的情况

，于是就存在交货不及时，采购不到位，修改频繁而造成废

品率提高等问题，此时，机制上的缺陷就是瓶颈环节。 从宏

观来看，瓶颈一般可以分为资源瓶颈、市场瓶颈和法规瓶颈(

见《瓶颈管理》；企业资源管理研究中心，王玉荣编著)，如

果我们把瓶颈分为内部和外部两类，那么资源瓶颈是内部的

，市场和法规瓶颈则是外部的。内部瓶颈和外部瓶颈是有相



关性的，也可能内部瓶颈和外部瓶颈均存在，只是哪一类瓶

颈应该优先解决的问题，比如，有的企业业务不好做，这可

能是内部分配不合理，也可能是营销工作不到位，也可能是

市场竞争激烈，也可是宏观经济不景气等。同样的，一种瓶

颈的解决可能会有助于解决另外一种瓶颈；比如，市场情况

好，业务量大，势必使内部闲置的资源得到充分利用，促进

内部效率的提高；与此同时，一种瓶颈的解决还会使另一种

瓶颈暴露出来。 对于瓶颈环节的解决往往会遇到以下问题

：1.系统性的投入。比如，组建人力资源部，以此来完善人

力资源管理的能；这势必带来成本的增加。这种投入由于不

能直接创造价值，可能很难为决策者所接受，在委托代理体

制下，决策者会仅以短期财务表现来取悦股东欢心，从而不

进行瓶颈环节的解决而漠视其存在。2.附加的开支。如果瓶

颈环节的人员素质太差，可能会需要较高素质人员予以合作

进而替代，从而造成短期成本的增加；同样地，对员工作业

环境的改善，设备的更新，都会追加投资。3.组织的稳定。

解决瓶颈环节可能会带来相关的改革，如使企业流程重组，

使人员工作内容增加或改变，这尤其会影响长期以来企业元

老们形成的工作习惯和思维方式，相应的分配模式变化也会

动摇其既得利益。 由此观之，瓶颈分析对企业决策者而言是

一个有效的组织诊断方法，但在操作环节需要决策者有较大

的魄力和充足的勇气，甚至要勇于面对一些困难；而瓶颈的

解决却能够促进组织运作的良性循环，使资源得到最充分的

利用，提升企业核心竞争力。 100Test 下载频道开通，各类考

试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


