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https://www.100test.com/kao_ti2020/289/2021_2022__E7_AE_A1_

E7_90_86_E5_8F_98_E9_c123_289352.htm 前些日子，到国内一

个大型的施工企业参加管理变革方案的评审会。这个大型施

工企业每年施工量达到150亿元，员工2万。管理的变革方案

是聘请国内著名大学的管理学院教授完成，内容是整个企业

管理体系的提升。教授们带着一群研究生在企业内部进行了

调研，对企业的情况了解后，对企业的管理问题进行了深入

的分析，3个月后提出了自己的管理解决方案。对于本次咨询

服务，企业的领导认为，对企业问题的分析是符合实际的，

而管理解决方案太理想化，于是双方在这个问题上产生严重

分歧。企业领导认为，教授们的分析和提出的方案从理论上

都没有错，但是脱离企业的实际，企业无法进行操作；而教

授们满腹委屈，认为企业不操作他们提出的方案，是领导们

找接口，不操作方案，那咨询的价值何在？ 这个争执使笔者

陷入思考，企业的变革到底应该如何进行？ 这些年，由于竞

争企业每年都在对内部管理进行变革，对于变革的程序，有

了比较深的了解，这些程序一般包括： 精心设计方案； 思想

发动：创造氛围、明确目的方向、认清有利条件和困难； 精

心组织：精心设计流程、逐步推进、培训和变革同步推进、

制度规范、转化矛盾。 即使这样，为什么参与方案设计的管

理专家和具体操作管理实际的企业家之间对变革方案的理解

还有这么大的差异？ 毫无疑问，本案中专家们设计的方案是

不可能实施的，在企业的最高决策层就被否决了，更不用说

运用到企业的具体管理中去了。三个月设计一个大型企业管



理提升的方案本身的系统性、逻辑性和深入程度我们暂且不

论，从双方争论的起点看，笔者认为问题首先出在变革幅度

的设计上，如果变革方案设计的幅度很大，要实际操作需要

很多前提条件，如果忽视这些条件，方案就只能束之高阁。 

如果我们从变革幅度和变革频率对企业管理的变革进行分类

，并假定变革频率高，变革投入的成本就比较大，变革幅度

大，变革的风险就比较大。 对矩阵横轴变革幅度与风险关系

的理解： 变革幅度小，可能意味着变革的范围比较窄，涉及

企业内部的部门、人员、作业程序等都比较少，企业实施的

可能性会比较大，实施的风险就比较低。 变革幅度大，可能

意味着变革的范围比较大，涉及企业内部的部门、人员、作

业程序等就比较多，可能改变企业运作的方式，毫无疑问，

大幅度的变革意味着变革的高风险。这些年，制造型企业向

信息化转型，就属于变革幅度比较大的变革方式，成功上线

的信息化项目并不多见。 对矩阵纵轴变革频率与成本关系的

理解： 变革频率低则企业在变革方案的设计、推进、内部员

工适应新方案、新方案和老方案对接过程的时间、新方案实

施不成功造成的损失等都比较低，相应的变革成本就比较小

；如果企业外部环境、技术条件、客户需求等都不发生变化

，企业无需变革，只要将内部的管理方式不断完善就行，理

论上可以做得非常系统、细致、完善。 变革频率高则意味着

企业需要经常设计、推进方案，而内部员工需要经常熟悉和

适应新的变革方案，也可能需要进一步调整相关的生产、销

售程序，意味着变革成本的增加；由于企业处在变化的环境

中，外部环境变化、内部技术条件变化、企业领导者的期望

也在不断变化，企业的变革是必然的，不变革可能意味着机



会的流失、竞争地位的下降、客户流失等。 根据上面的分析

，管理者在推进管理变革时，最需要关注的是掌握合适的变

革幅度。 在企业内部，有些变革的幅度是往往是难以调整的

，如企业的体制改革、企业的信息化、企业在某些行业的战

略调整以及由于战略调整引起的组织结构的重大变化；对于

这样的重大变革，管理者需要有充分的思想准备，在人力、

财力和内部思想的动员上进行足够的储备，以保证变革成功

。这类变革包括联想集团的国际化、国内设计院向工程公司

转型等。 多数情况下，企业要进行的大幅度管理变革都可以

采用分步走的方式，适当增加变革频率，减少变革幅度，从

而降低变革难度，如果管理者能够将管理变革做得水到渠成

、润物细无声，即使由于变革频率增加而适当增加管理成本

，还是会由于变革风险降低、引起企业内部波动减少而大大

节约成本。 由此，笔者联想到很多关于国外咨询机构不熟悉

中国情况、咨询机构设计的方案不可实施的争论，如果我们

在设计方案时，不只是简单寻找全球管理的最佳实践、简单

对标国际管理的最佳水准，而是将最佳实践当作我们管理的

长远追赶目标，更能从企业的管理实际出发，掌握合适的管

理变革幅度，分步实施，或许变革管理会相对容易，企业也

能因此获得更多的成功变革。 回到本文开始提到的案例，如

果方案设计时，选择的标杆是国际上最佳的工程公司，要求

一个传统的大型施工企业在短时间像一个管理优秀的国际工

程公司那样选择业务、进行内部的组织调整，像国际工程公

司的流程开展内部业务，不考虑国企的领导体制、国内工程

环境、内部人员的情况等等，显然是不现实的。在远期目标

明确的前提下，如果将这样的变革分成五个、十个步骤来完



成，管理提升的实际意义也许就出来了。 把企业的管理变革

做得润物细无声，无论对企业家还是对从事咨询的顾问，都

是一个长远的挑战。 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 


