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前言

　　所谓流程就是指工作步骤，也称为作业程序。
在许多企业中，也被称为标准作业程序，英文称为SOP（Standards Operation Procedure）。
　　对于一个企业来说，它属于基础管理的部分，它是规范化管理和精细化管理的重要组成部分。
一个企业制定系统的工作流程，它不仅可以规范管理，而且可以提高企业的运行效率。
通过我分别在大型国有企业、跨国公司及大型民营企业工作的体会，感受到工作流程的重要性。
通常，流程对于提高执行力主要有四个作用：　　（1）规范管理　　按流程执行可以规范管理，避
免人的主观随意性；按流程执行减少不必要的时间浪费，减少重复劳动，从而提高效率。
　　（2）实现监督　　将工作的过程以流程的形式分解为一个个具体的步骤，实行分权，将企业各
级管理者手中所集中的权力进行分散，使得整个工作流程透明化，避免暗箱操作，从而实现权力监督
。
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内容概要

员工的工作，是否按流程执行，是否遵守制度，是执行力的最基本表现。
　　很多公司的规模做大了，但竞争力却并没有得到相应的提升，原因就在员工的执行基础不扎实。
　　本书从执行力与企业竞争力的关系、按流程执行的威力、如何提高执行力、按流程执行的要点、
领导起带头作用几个方面，阐述了怎样养成凡事走流程的工作习惯。
其中的方法、理念，既对员工提高效率、提升职业化水平有很大意义，同时对企业规范化建设具有深
远的价值。
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作者简介

张镦亓：实战派企业管理咨询专家、培训专家。
深谙中国文化的深层结构对本土企业管理的影响，对现代企业组织设计及人力资源管理有着丰富的实
践经验及理论基础，同时致力于企业中高层管理技能的提升训练。

    培训领域涉及领导力、执行力、流程管理、团队建设等方面。
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章节摘录

　　第一章 执行不按流程走，等于没有执行力　　1流程执行力决定企业竞争力　　1992年，宏碁集
团创办人施振荣先生为“再造宏碁”提出了著名的“微笑曲线”理论。
该理论认为，制造业的产业链如同一条微笑的曲线，在这条曲线上，中间最低谷是制造，而左边是研
发，右边是营销。
　　施振荣的“微笑曲线”主要用来描述生产个人计算机的各个工序的附加值特征。
他认为，在整个个人计算机的产业链里，上游的CPU、操作系统和下游的售后服务等工序具有较高的
附加值，而处在中游的组装生产等工序利润空间最小。
　　“微笑曲线”所要阐述的含义，简单地说就是在制造业的产业链中，附加值更多体现在两端，也
就是设计和销售，而处于中间环节的制造附加值最低。
　　这一发现让制造业的许多企业感到震惊，甚至于沮丧，他们似乎找到了为什么企业利润薄如刀片
的原因。
一些专家、学者也推波助澜，不断强调要向设计、营销等高附加值的产业链进军，而不能仅仅停留在
制造环节。
　　客观地说，“微笑曲线”有它的合理性，但这并不意味着它就是完全正确的。
事实上，设计和研发环节的利润固然高，制造环节的利润也并不低。
很多制造业企业之所以利润微薄，不是制造环节本身的利润低，而是我们没能把制造环节的利润充分
挖掘出来。
而这其中最根本的原因，就是企业的管理不到位，基本功不扎实，导致了制造环节的利润都被“无效
率的人力”吞噬。
　　证明这一观点的是“武藏曲线”的发现。
　　2005年6月，日本曾经发表（2004年度制造业白皮书）。
该报告在对不到400家制造业企业进行调查时，提出了在“研究”、“开发·设计·试制”、“制造·
组装”、“销售”、“售后服务”等业务阶段（工程）中，“哪一个业务阶段的利润率最高”的问题
，而得到的结果是：认为“制造·组装”利润率最高的企业非常多。
　　这份调查验证了中村末广的判断。
在2004年10月，日本索尼中村研究所的所长中村末广就提出了“武藏曲线”，即和微笑曲线相反的拱
形曲线-一真正最丰厚的利润源正是在“制造”上。
　　之所以中国制造业被微笑曲线所迷惑，有人认为是因为我们企业管理水平不高，所以“制造”应
有的利润远远没有体现出来。
　　把原因归咎于企业的管理水平不高还是不够客观。
很多企业并不缺乏科学完善的管理体系，尤其是那些在各自所在的行业中数一数二的公司，其管理理
念和管理模式无不非常优秀，丝毫不逊于国外一些著名公司的管理。
但为什么他们还是无法在“制造”上攫取利润？
　　答案在于每一位员工的流程执行力。
2004年6月24日，在上海国际会议中心“杰克·韦尔奇与中国企业领袖高峰论坛”上，杰克·韦尔奇说
：“战略不过是一张纸而已，如果没有出色的执行，战略是没有用的。
”　　这就是很多企业利润微薄的原因。
当企业的战略制定后，员工不能去“出色地执行”，最终导致了管理成本与人力成本的增加，使企业
的利润被各种有形无形的浪费所吞噬，最终变成了毫无竞争力可言的企业。
　　富士康作为全球IT、消费电子产品制造领域最大的霸主，并没有往研发和营销方面投入巨大的精
力，但它仍然连续多年保持30％以上的增长率，并从2004年开始连续多年稳居全球最大EMS企业的宝
座。
原因之一，就是郭台铭独特的管理风格使富士康形成了高度注重流程执行力的企业文化，增强了富士
康的企业竞争力。
　　郭台铭主张的最高管理境界是——“没有管理，只有执行。
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”他要求执行的结果必须体现效率高、行动准、品位精的诉求。
对于像富士康这样庞大的工厂，彻底靠系统、标准管理是难以做到的。
虽然有标准，但是从一些数据来看，产品制造80％以上的质量事故都是人为造成的。
有的产品第一批检查没有问题，到第六批、第七批就出现问题，原因还是因为有人没按标准执行。
为此，富士康制定了铁一样的纪律。
执行标准，必须依靠纪律。
连科研人员也是这样的要求，“走出实验室，没有高科技，只有执行的纪律。
”在富士康，没有一个人能够在纪律之外。
有些研发人员喜欢随心所欲的工作，对此，富士康的制度是绝不姑息的。
因为郭台铭的原则是：“没有纪律怎么能做得下去⋯⋯如果说他是天才，就该让他留在天上。
”　　按照“微笑曲线”，富士康是处在利润最薄的制造环节，如果再考虑到它全球几十万的员工数
量，应该没有多大竞争力可言。
但实际情况是，富士康通过对执行力的强调，不但提升了公司的盈利能力。
而且使公司具备了别人无法追随的竞争力，成为加工制造领域的翘楚。
　　通常来说，流程执行力带来的企业竞争力，首先体现在效率方面。
　　新希望集团总裁刘永好有一次去韩国参观一家面粉企业。
这家面粉厂属于西杰集团，每天处理小麦的能力是1500吨，有66名员工。
刘永好非常惊讶一个只有几十名员工的小厂，其工作效率竟能如此之高。
要知道，在中国，相同规模的企业一般曰生产能力只有几百吨，但员工人数却高达上百人。
即使是刘永好带领的新希望集团，其效率已经高于国内同行业标准，但他的250吨日处理能力的工厂也
有七八十名员工，而日生产能力却仅有韩国工厂的1／6。
　　为了找到效率差距的原因，刘永好与这家工厂的管理层进行了深入交谈。
他了解到，这家企业也在中国投资办过厂，地址在内蒙古的乌兰浩特。
当时的曰处理能力为250吨，员工人数却高达155人。
同样的投资人，设在中国的工厂与韩国本土生产效率居然相差10倍之遥，效益自然也不会太理想，磨
合了一段时间，觉得没有改善的可能性，就将工厂关闭了。
　　为什么效率会有这么大的差距？
要知道，这家企业的韩国本土工厂是20世纪80年代投入生产的，而内蒙古的合资厂却是在90年代建起
来的，其设备比原厂还要先进。
如果说是管理模式的原因，显然也不对，因为内蒙古工厂的主要管理层基本上都是韩国人。
　　刘永好找到了这家工厂的厂长，虚心请教：“为什么同样的设备，同样的管理，设在中国的工厂
却需要雇用那么多人呢？
”　　那位厂长回答得很含蓄：“也许是中国人做事不到位吧。
”简单的回答，却在刘永好心里掀起了翻天巨浪。
他知道，当着一位中国企业家的面，那位厂长的话已经是十分客气了。
在这句平淡的话背后，一定有许多难言之隐，一定有许许多多不为人知的管理问题。
　　回国之后，刘永好琢磨了好几个晚上，终于找到了答案：人力效率上的差距，绝不是简单的加和
关系，不是一个韩国人做了1／2个中国人的事情，10个韩国人相当于12个中国人的问题。
效率是乘积关系，一个韩国人的效率是1／2个中国人的效率，那么，10个人的效率就是1／2的10次方
。
只有这样理解，才能解释为什么在韩国的工厂里，更少数的人能创造那么高的效益。
　　刘永好最后认为，这种差距并非靠加强管理就能解决，管理者可以告诉员工应该怎么干，但是无
法教会你干完这件还应该干其他的事，这种补位的意识完全要靠员工的自觉性。
　　把效率的差距归结为员工缺乏补位意识，其实并不客观。
那位韩国厂长所说的“中国人做事不到位”，应该也不是这个意思。
因为补位意识意味着每个人的职责不清晰，而一旦职责不清晰，工作中的越位和跨位执行现象就会不
断出现，从而导致管理的混乱，更进一步地降低了效率。
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　　真正能够解释中国人做事不到位的，只有一个答案。
就是我们都不喜欢按流程执行。
　　按流程执行是提升企业效率的关键，因为流程是规范做事的程序，流程中每一个环节都有规范，
按规范做事才可能提高效率，并给企业带来竞争力。
如果不按流程执行，某个人的工作效率可能会得到提升，但企业整体的工作效率会被削弱。
因为企业是一个系统，而流程就是维持这个系统正常运转的工具。
一旦流程得不到执行，系统也就得不到维护，企业势必会陷入管理混乱的状态。
　　有的人对企业流程嗤之以鼻，不屑一顾，认为流程只会阻碍工作效率，而不会提升工作效率。
　　我们看一组数字就可以明白流程的重要性：　　有统计数字表明，我国是世界上人均工作时间最
长的国家之一，1年约为2200小时。
阿根廷是l903小时，巴西是l841小时，日本是1758小时，美国是1610小时，英国是1489小时，而荷兰人
均工作时间最少，1年才工作1389小时。
　　我们为什么会这么忙？
　　TCL收购法国汤姆逊后，发现法国人根本不加班，下班后手机关机都找不到人，上班时间则准时
上班。
TCL的中国管理人员很不理解，因为他们已经习惯了24小时开机，习惯了半夜被人从梦中叫醒。
难道只有我们中华民族才具有勤劳的优良传统？
　　我们来看看不同国家的人在单位时间内创造的财富，2006年挪威名列第一，劳动力每小时平均创
造财富37.9 9美元；美国名列第二，为35.6 3美元；法国人均每小时为35.08美元，中国人均每小时为5.7
5美元。
中国的劳动生产率提高速度很快，几乎是1980年的8倍，但人均创造的价值不到挪威的1／6。
　　为什么我们工作时间最长，创造的财富却如此之低？
答案是我们虽然工作时间长，但却没有效率。
而效率的低下，恰恰是因为我们都不喜欢按流程执行。
　　在西方国家，按流程执行是一种基本的工作理念，无需领导强调，只要有清晰的流程，人们就会
自动执行，而绝不会采取变通的手段。
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媒体关注与评论

　　员工做事，有流程制度的一定要按流程制度办事；流程制度有问题，那就先按流程制度办事，然
后提出改进建议；没有流程制度，先按公司文化要求办，然后提出建设流程制度的建议。
　　——联想集团董事局主席柳传志　　执行的时候我们不会改变方针，这样可能会使反应慢些，但
是对流程的严格遵守，正是执行力的体现。
　　——波音（中国）公司总裁王建民　　一个新员工，看懂模板，会按模板来做，就已经标准化、
职业化了。
你三个月就掌握的东西，是前人摸索几十年才摸索出来的，你不必再去摸索。
　　——华为技术有限司总裁任正非　　如果没有良好的工作流程，我们将无法保证目标的实现。
　　——美国通用电气公司前总裁杰克·韦尔奇　　利用体系化管理手段，将项目管理中标准化、量
化的管理方式套入创意执行流程，不仅可以提高效率，甚至可以弥补创业者专业知识不足的问题，有
效拉平竞争力。
　　——巨人网络公司总裁史玉柱　　对于21世纪的企业来说，流程将非常关键。
优秀的流程将使成功的企业与其他竞争者区分开来。
　　——全球管理学大师（美）哈默博士
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编辑推荐

　　优秀的执行力主要体现在两个方面：第一，你的工作是否按流程执行；第二，你在按流程执行的
时候，是否为公司创造了价值。
　　打造规范化、标准化执行的职业化员工。
　　执行力不是喊出来的，而是练出来的，效率不是变通出来的，而是按流程执行出来的。
　　为什么无论怎样强调，员工的执行力就是得不到有效提升？
　　为什么员工会在同样的问题上犯同样的错误？
　　为什么员工完成了任务，公司却没有收益？
　　为什么公司战略会在实施时不知不觉地变型？
　　为什么企业规模在变大，企业利润和市场竞争力却在变小？
　　成功企业的经验是：按流程执行。
　　制度是用来遵守的，流程是用来执行的。
　　能够把每一件工作都做好，不是因为我们比别人更聪明，而是因为我们有行动标准，按流程执行
。
　　按流程执行的目的就是提高效率并减少失误，所以，拒绝流程，也就意味着犯更多错误的可能。
　　在强调团队作业的工作中，任何一个人脱离了流程的秩序，都会引起团队的混乱，降低团队的整
体效率。
　　流程执行力决定了企业的竞争力，因为按流程执行能提升工作效率，降低管理成本，使企业的“
内功”更加扎实。
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