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https://www.100test.com/kao_ti2020/636/2021_2022_EMBA_E5_9

0_AC_E8_AF_BE_c71_636928.htm 在战略实施管理框架中，制

定战略是一个起点，还包括企业组织结构(信息和沟通流程)

、流程(业务流程)、绩效(控制和激励流程)和文化等元素共同

构成实施管理。 企业的结构是战略实施的基础。 网络型扁平

化的组织结构使企业的运作方式发生着巨变 值得注意的是，

互联网出现后，企业的组织结构正在发生着变化，网络型扁

平化的组织结构使企业的运作方式发生着巨变。 刘持金讲了

一个笑话，通用汽车的金字塔型企业结构中原来有12个级别

。如果一个学生MBA毕业后加入通用汽车公司，从最底层干

起，每个岗位努力工作3年，好好表现，逐级晋升，当他终于

登上CEO的职位时，刚好到了退休年龄。 微软的比尔盖茨在

创业时曾说过，“我要建立世界上最透明的公司，从第一线

员工到CEO这个级别不能超过6层。”在网络时代，一线员工

发一封电子邮件就可以绕过层层把关，到达最高管理者。而

这在以前是不可想象的，无论是电话，还是传真都会被其他

管理层或秘书“截流”。 刘持金分析，问题的核心是权力来

自于信息，信息在过去是一种奢侈品，掌握了信息，就控制

了权力。在金字塔形结构中只有位于顶尖部分的管理者集中

占有信息，而互联网使信息的占有分散化，意味着“顶尖”

的权利正在缩小。如何在网络型的组织结构中管理企业、实

施战略是对老总们提出的新挑战。 企业的业务流程对于战略

的实施同样是“致命”的。有很多这样的案例，产生一个新

的创意，往往是由于执行的流程太长，反被对手抢先执行，



而痛失竞争优势。所以说，流程也是一个企业的资产，流程

短才能产生竞争力。 美国西南航空公司的“战略的活动体系

” 在20世纪90年代后出现了新的理论，即战略不是一个孤立

的策略，而是一个活动的体系。以美国西南航空公司的“战

略的活动体系”为例： 美国西南航空公司进入美国民用航空

市场的“杀手锏”是“极低”的票价：它销售的任何机票没

有超过100美元。 其实“低价”并不是什么新鲜的竞争策略。

处于激烈竞争的航空公司都在努力通过降低内部成本，提高

运营效率，从而降低票价吸引乘客。然而却没有一家公司在

低价方面能与美国西南航竞争。 刘持金分析，其原因在于，

美国西南航的低价不仅是一个单纯的策略，在公司内部有很

多的配套措施，构成一个低成本运作的运营模式。 极低的票

价是策略的核心，首先一个措施是提高飞机的使用率。美国

西南航只拥有一种机型波音737，这样做简化了管理，更重要

的是简化了维修保养的成本。而且美国西南航的部分飞机是

购买的尚未“退伍”的二手飞机(在安全的使用年限内)，这

两项措施大大地降低了航空公司运营中最大的固定成本支出

。 第二个方面是美国西南航只提供在中等城市之间的点对点

的航线，并且不与其他航空公司形成联运服务。这不仅降低

了管理成本，同时也是决定了快速离港和飞机上限量供应等

低成本运作具有可行性。同时，美国西南航的飞机选择中等

城市和二流机场降落，也有效降低了运营成本。 第三方面是

保持地勤人员少而精。飞机降落以后，需要当地机场的地勤

人员提供飞机检修保养、加油、物资补给和清洁等工作。美

国西南航一般只有4个地勤人员提供所有这些服务，人手不够

时，驾驶员也会帮助地勤工作。 第四方面是可靠的离港率。



从顾客开始检票到飞机起飞的离港时间，一般航空公司最少

需要45分钟，而美国西南航居然能够做到平均15分钟。这是

因为它没有托运行李的服务，缩短了时间；同时机舱也没有

指定的座位，先到先坐，这也促使旅客尽快登机；而且美国

西南航还建立了自动验票系统，加快验票速度；当时间非常

紧张时，乘务员也会帮助检票，提高乘客登机速度。 乘务员

帮助检票，驾驶员帮助地勤，员工“学雷锋”的行为，是因

为美国西南航的人力资源管理制度的有效激励：灵活的工会

合同，员工待遇优厚，较高的员工期权的拥有率。激励机制

促成了美国西南航减少了内耗和提高了员工效率。 第五方面

是限量提供飞机上的供应。美国西南航的飞机上是不提供用

餐服务的，但允许自带食品。 美国西南航空姐的服务提问方

式也与众不同。大家都熟悉的是“您需要来点什么？果汁、

茶、咖啡还是矿泉水？” 而美国西南航的提问是“您渴吗？

”如果乘客回答“渴”，才提供普通的水。“为什么乘客到

了飞机上就会渴、就要饿呢？美国西南航要改变乘客在飞机

上吃吃喝喝的习惯。” 正是这一套完整的活动体系才使美国

西南航的低价竞争战略得以实现。刘持金分析，“低价策略

”是基于公司的资源建立的独特的战略，与该企业本身不可

分割，从而防止了其他企业的模仿，并使这一策略能够持久

有效。 国内航空公司“会员制”的竞争策略 而国内航空公司

“会员制”的竞争策略恰恰相反。“会员制”在短短一两年

的时间里迅速普及开来，现在几乎每一家航空公司都有自己

的会员卡。这种模仿促使航空公司的“会员制”战略的价值

大大降低。所以企业在制定战略时，一定要考虑战略中容易

被模仿替代的因素，即使不能完全幸免，也要防止对手轻易



就能模仿成功，建立一个具有免疫系统的战略体系。 企业发

展“择强汰弱”，管理者时时刻刻面临着抉择困境，平时的

经营管理就如同在课堂上被“冷叫”和“逼问”。4天的时间

中这些企业老总一直很兴奋，大大小小的案例总会触动着他

们在实际企业经营中的“痛点”。刘持金希望企业的老总们

通过学习些理论和框架，能够以新的视野、新的角度，重新

审视企业的战略、企业的经营，从而发现企业的崭新的天空

。 4天的EMBA课程结束时，教室里爆发出热烈的掌声。百考
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