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真正应该做的工作：对增加企业效益的问题采取系统化的革

新，制定行动计划，利用分析方法，并且了解他所需要的工

具。 杜拉克指出，企业管理者应该了解企业管理的一条基本

原则：“任何一种产品、任何一种业务，一旦开始便存在衰

落的可能。”所以必须时刻对工作项目进行考察。必须问“

如果我们还没有开始这项工作，现在还打算做吗？”而一旦

答案是“否”，下一个问题就应该是：“怎样撤出，以多快

的速度撤出？” 企业必须明了，管理者工作的最终产品是决

策和行动，而不是知识和洞察力，其中最关键的是决策。怎

样决策，利用怎样的分析方法和工具，杜拉克提出了三大步

骤： 第一步，分析 首先，必须掌握事实。管理者应当识别市

场机会和产品的真实成本，各个职位的潜在贡献以及具有经

济意义的成本中心。分析应当不带感情色彩的审视，从产量

、市场地位、市场展望等多个角度进行。主要从产品和人员

的贡献来进行分析，关键的问题是产品对企业的贡献如何？

从收益和成本的比较中可以得到什么结论？ 在对人员的贡献

的分析中，杜拉克提出了几个考试#大&amp.收集有用的思考

方向： 1．在哪些领域中表现出色将对于企业的经营业绩产

生重大影响，整个企业的经济表现因此将获得多大程度的提

高？ 2．在哪些领域中表现欠佳将极大的或至少是显著的危

害企业的经营业绩？ 3．在哪些领域中无论表现好坏都差别

不大？ 4．在各个领域中的工作取得了哪些成就？同预期的



和承诺的目标有何差别？ 5．关于企业未来的表现可能得出

哪些实事求是的结论所谓的未来是指多长时间？ 第二步，配

置 在这一步里，管理者将根据他对业务目标的预期来配置资

源。为此，他要知道目前公司的资源是如何配置的，是怎样

分配到产品线、岗位设置、员工支援活动和各个成本中心里

去的；而将来又应该怎样配置一支持能够创造业务机会的经

营活动，以及应该采取一些什么样的步骤将资源从现在的配

置转向应该的配置。关于配置，又有几个值得思考的问题：

1．“广告和促销的费用是否投向恰当的产品？” 2．“资本

设备的投资是否符合对公司未来的需求具有现实可能性的预

测？” 3．“公司的资源配置计划是否向最能干的人员和他

们的工作倾斜？” 4．“这些优秀人才的精力集中在重要工

作上吗？还是不得不分散到多项工作中以至于无法做好任何

一件事？” 第三步，决策 到底哪些产品、员工职位或成本中

心导致了业务的分散而未能创造机会和业绩？哪些项目是应

该放弃的呢？哪些应当保留，但限制在最低限度？哪些有可

能转变为大有希望的机会，为此将要支付多少成本？管理者

在决策时，必须遵循优先决策的原则，即使首先要保证最有

可能赢得机会和业绩的业务领域获得无论在数量上还是在质

量上都是最充分的资源。 在对风险产品组合进行决策时，比

较可取的突破手段是按以下类别对产品进行分析： 1．明天

的赚钱能手：通常是新产品或将今天的赚钱能手加以改进和

提高的产品。 2．今天的赚钱能手：昨天的革新成果。 3．经

过彻底调查后有能力成为净利贡献者的产品。例如将特定用

途、顾客面狭窄的产品转化为一种新的面向大众的产品。 4

．昨天的赚钱能手：通产是产量最大的产品。 5．还算凑合



的产品：往往是昨天寄以极高期望的产品，但现在的状况却

并不好，可是也不至于完全失败。 6．失败的产品：对它的

决策基本上没什么问题，因为他们一般会自行消亡。 这是管

理者决策的程序，也是管理者必须考虑的资源配置的动向，

都必须根据以上的分类给予不同的支持。"#F8F8F8" 100Test 下
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