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4_BD_95_E5_AF_B9_E8_c28_33862.htm 我们需要了解，在整

个营销队伍尤其是分支机构的营销队伍的管理中，什么是可

以授权的，什么是不能授权的。什么才是真正有效的分支机

构管理？ 在过去一年多的时间里，我觉得业界都在空谈执行

力！ 我们对执行力的理解，也都停留在“说了就去做”、“

没有任何借口”之类的幼稚园阶段，忘记了整个企业的文化

、发展战略、组织结构对执行层面的影响。这篇文章，将和

大家一起探讨分支机构尤其是驻外营销分支机构的管理问题

。实际上，“执行”的问题，大多出在“将在外，君命有所

不受”的这些组织身上。 2000年的时候读吴晓波先生的成名

作《大败局》，其中有一章是《三株：‘帝国’为何如此脆

弱》。这个案例在中国营销史上算得上是非常经典的了，三

株从创建到鼎盛再到衰落，仅仅只有六七年的时间。现在回

过头来回味这段历史，我认为这个企业的失败，管理的问题

占了绝大多数。在鼎盛时期，三株在全国注册了600个子公司

，2000个办事处，各级营销人员超过15万，并且内部部门林

立。三株的总裁吴炳新在总结他的 “15大失误”的时候，第

一条就写到“市场管理体制出现了严重的不适应，集权与分

权的关系没有处理好⋯⋯高度中央集权⋯⋯在1997年,出现了

严重的不适应。1997年，我们实行了放权，但许多子公司不

会用权或者滥用权力，出现了较为严重的问题。” 我们需要

了解，在整个营销队伍尤其是分支机构的营销队伍的管理中

，什么是可以授权的，什么是不能授权的。什么才是真正有



效的分支机构管理？ 什么是不可以授权的 实质上，管理从诞

生的那天起，就存在着两种思维观念的碰撞：一是科学化，

二是人性化，这两种不同意识形态的管理观念的碰撞在现今

的企业里从来就是斗争得非常厉害的。 从目前国内最重要的

两股企业势力外资企业和民营企业来看，外资企业更强调科

学化，他们的营销管理也是如此，我们甚至不难看出一个世

纪前“科学管理之父”泰罗的思想影子特别是他强调的数据

的评估方式、对管理控制的狂热。 1903年，泰罗在其后来被

称为“新管理哲学的圣经”的著名论文《工厂管理》中，强

调了要把“想”和“做”完全分开，强调要达到目标必须是

管理阶层能掌握生产作业各个层面的计划和执行。这种思想

也几乎是现今外资企业的主流思想，由管理层来决定怎么做

，执行层去不折不扣地执行。而民营企业的营销管理，大多

数是建立在“人”的基础之上的，高奖金、高提成以及“受

命于危难之际”的空降兵背后所反映的实质，是管理人性化

的一面，它更侧重于强调人对工作的主观意愿、人对事物的

影响以及个人主义。 但是在这两种管理观念所影响下的分支

机构管理，都存在的一定的问题。外资企业的过于死板和民

营企业的过于波动，实际上都不是最好的方式。我们需要寻

找的，也许是第三条路。 分支机构既然作为一个企业总部派

生出的子组织，那么，在企业文化的传承上是绝对不能授权

的。这不仅仅是为了保持“血统的纯正”，最主要的是，对

于任何组织来说，好的业绩都来自于企业员工正确的行为和

决策，而文化决定了行为和决策的模式。 曾经有一位分支机

构的大区经理给我看过一整套他在分支机构里做的报表、规

定、办事程序等等文件，不难看出，这些东西耗费了他的很



多心血，并且做的也的确很专业。然而遗憾的是，这些私自

在分支机构操作的工作系统和工作报表，是非常危险的，企

业绝对不可以对这些进行授权。报表、规定、程序等等，是

企业文化中的一个重要部分规范。我们可以从两个层面来理

解企业文化，第一个层面是内在的，它是企业的价值观与信

念，第二个层面是外在的，它是氛围、规范、符号和哲学。

这些属于企业文化范畴的东西，都是不能轻易授权的。 企业

对于分支机构管理的一个重要挑战在于是否能维持文化的一

致性。林林总总的各种部门文化，如果不与企业的总体文化

保持高度的一致性，那么，企业的总体营销战略就很难至上

而下地得到执行。企业在某个地区的成功如果建立在个别经

理的头上是危险的，因为企业常在，而经理不常在；系统常

在，而员工不常在。 人力资源管理也是不可以授权的至少，

总公司不能放任自流。在不少的国内民营企业，分支机构的

经理几乎统揽了招聘大权，有时候也许也有人力资源部门的

参与，但是大多也沦为形式。人力资源的管理需要分支机构

与总部的通力合作，分支机构固然对此负有最重要的职责，

但是，如果缺乏人力资源部门的监控，那么缺乏约束的权利

就会造成诸多的问题：分支机构经理的“家天下”的管理、

私立山头、拉帮结派⋯⋯ 人力资源部门对分支机构的监控应

该始于招聘，并贯穿于人员管理的始终。招聘的监管是为了

使得员工与企业的文化与价值观保持高度的一致性，而人员

管理的监管是为了保证每一位员工都得到公正客观的对待。

员工的任免也同样是不可以授权的。因为人员任免必须来源

于绩效考评，这个除了分支机构经理及其上司的参与外，也

需要人力资源部门的参与，正如孙中山先生所讲，民主就是



首先要怀疑每一个人，而人力资源部门对分支机构的监管，

正是为了使得企业管理的民主渗透入企业的每一个阶层。
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