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前言

　　推薦序 　　危機時刻的教戰手冊　　蔡明介（聯發科技公司董事長）　　這的確是本實用又有效
的好書。
管理大師夏藍在全球不景氣之際，適時完成了這本危機時刻的教戰手則，他再三叮嚀領導人，看完本
書後，要以行動為先，不能只是深思反省，實是一語點破了要點。
　　我很高興推薦此書，我與公司經營團隊在此書英文版出版不久後，剛好有機會仔細研讀，並在當
前不景氣的挑戰下，依據當中不少原則去實際執行。
此書分別對財務、業務、營運、研發，甚至人資、幕僚功能與董事會，提出了可行的行動指針，以下
是書中的幾個重要觀點：　　現金至上，效益為先　　不景氣時，現金流量管理與維持低損益平衡點
是最重要的，所以無論是參與訂價政策與機制的擬定、簡化預算流程、重新評估投資報酬率、嚴格管
控存貨和應收帳款等，都是以保有現金為最主要的考量。
同時，財務部門要教育各級主管，宣導這種觀念，避免主管因不清楚公司實際的狀況與數字，無法跟
隨公司的腳步，甚至做出錯誤決定。
在此時財務部可以扮演更積極幫助各事業部門的夥伴角色。
　　提高管理強度(Management intensity)與重視基層情資(ground level intelligence)也是在不景氣的環境
下，各級領導人要注意的執行原則。
經由掌握更多詳細、最新、未經過濾、快速自源頭取得的基層情資，經理人才能徹底了解外在環境，
以及顧客和自己事業營運狀況的變化。
躬親與專注也是絕對必要的，同時可藉由工作檢討把提高管理強度的習慣擴及各級主管。
如此緊密的溝通與交換情資才能在不景氣環境下提高效率與效益。
　　在當前環境下，行銷與業務人員要正確分析客戶狀況、提高及時資訊的取得，並與公司的營運與
研發部門保持密切聯繫，以保住好客戶，滿足客戶需求，同時也要注意在不景氣環境下客戶對新產品
開發的需求是否有所改變。
此外，增加業務人員與客戶高層主管的連結，更是取得基層情資的必要途徑。
　　人力資源方面，在不景氣時更要注重人均效益。
而由現金流量管理來考量，裁員措施及薪酬結構檢討是此時無法避免的。
本書對裁員提供的建議非常務實，例如裁員必須有勇氣、一次解決，不要再三為之，以維持士氣，而
且重要的是檢討職位的必要，而不只是個人。
另外，不景氣時，反而是考驗人才的好時機，平常表現優異的人未必能應付營收衰退的挑戰，所以有
必要適時調整經理人的工作，也可為接班規劃進行更多測試。
 　　研發方面，在當前不景氣的環境下，必須重新安排各計畫的優先順序，並調整資源的投入，這對
需要不斷推出新產品的科技公司來說非常重要。
實務上，研發活動原本就應該動態調整，但在不景氣來臨時，這類調整的幅度與範圍會變大，也考驗
研發人員注重持續性、一貫性的思維。
這類調整勢必要由上而下推動，從擬定整體產品策略、檢討未來展望與效益，進而做出取捨，再到重
新調度人力等等。
調整過程中，甚至需要研發人員的職能轉換，此時就要注意人員在心理與技術專業上的適應問題，這
些都是新考驗。
　　度過難關，勇於變革　　在非常時期也需要勇於變革，企業在面臨不利的外在環境時，通常採取
以靜制動、以不變應萬變的心態，除了一些短期的應變措施外，通常不願意採取積極變革的行動（包
括對人員）。
但面臨類似金融海嘯這樣的危機，我們要考慮的不僅是現在如何度過難關，更要思考當危機過後，整
個市場結構可能產生的變化及競爭力量的重新整合，如果不採取積極變革的行動，企業或許可以度過
危機，但危機過後，很可能會被新的市場結構淘汰，或被新的競爭力量消滅。
　　比較本書與作者另一大作《執行力》，若說《執行力》是建軍方略與戰略戰術指針，本書就是動
員勘亂時期的作戰守則，但深究其中的基本原則，卻是公司管理平常本該注意的。
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因此書中有許多措施，要在平常時期就打下基礎，才有可能實施。
對不同規模、管理模式各有不同的台灣業界，在掌握基本原則之外，若要判斷實務上對個別公司是否
可行，則要自己多揣摩與深思了。
　　在此艱難時期，如何讓組織成員了解挑戰與困難，但仍保持信心，應該是企業領導人在此時最大
的任務了。
書中提到領導人有六項必要特質，我個人認為「務實的樂觀」是當中最重要的一項。
夏藍大師提醒一個事實：「很少問題是無解的」，僅以此推薦序與各界經理人共同勉勵，面對挑戰，
經過此波淬鍊，讓企業經營更上層樓。
（作者為聯發科技公司董事長）
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内容概要

　　◎聯合推薦　　聯發科技公司董事長／蔡明介　　台大國企系教授、政大科管所教授／溫肇東　
　漢威國際前執行長／包熙迪（Larry Bossidy）　　◎《經濟學人》、《洛杉磯時報》、《商業週刊
》(BusinessWeek)一致讚譽　　◎Amazon.com財經專業書評五星好評　　沒有人知道，這場經濟風暴
何時終了。
　　無論你在公司擔任什麼職務，掌握「逆轉力」， 你就是化解危機的英雄！
　　企業領導人現今面臨空前的不確定性，20世紀的企業典範一個個陷入困境，許多經營法則一一失
靈，如何在這個艱困時期做對決斷並勝出？
管理大師夏藍在新書中提出經濟不確定年代的新領導法則，教大家如何不畏巨變、快速應變。
　　夏藍要所有公司領導人重新思考成長，危機發生前我們追求營收成長，但現在最要緊的是保護現
金、監控流動性（包括現金、存貨和應收帳款等等），因為流動性短缺將是企業求生的致命威脅；過
去評量新計畫，考量的是投資報酬率，現在要評估的是：要動用多少現金、能賺多少錢、何時能開始
賺錢。
顧客不是愈多愈好，有時必須捨棄營收，「為了防止不利，你必須願意捨棄一些有利的東西」。
　　為掌握情勢變化，領導人不能只坐在辦公室發號施令，新的領導原則是：強化管理，躬親參與，
以取得即時的「基層情資」。
訓練每個位居最前線的業務員都成為「最佳情報員」，掌握最新的市場（顧客、供應商）訊息，幫助
公司做對決策，同時協助客戶和供應商度過難關。
　　改變公司人員的心理也是應變要務，一方面開誠布公，讓員工了解實情，公司正面臨重大危機，
必須採取非常手段，有些行動可能會帶來痛苦（如無薪假、裁員）；另一方面，則要提出具體主張和
可信的計畫，消除疑慮、重建信心。
在這充滿不確定性的時期，坦誠與經常溝通，建立一個有信心的組織非常重要，因為「在員工產生信
心之前，公司只會停滯不前」。
　　上自執行長、各事業單位或各國分公司經理人，下至財務、行銷、業務、製造等各部門主管，都
能從本書學到戰勝焦慮的智慧，以及從混亂中快速找到新機會的方法。
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作者简介

　　瑞姆?夏藍（Ram Charan）　　夏藍是全球知名的重量級企業顧問、作者與講者，方入圍2009年《
時代》雜誌（TIME）百大人物，入圍資料職業欄上填的是「巨星們的管理顧問」（management
consultant to the stars）。
　　在此全球經濟動盪的不安時代，《經濟學人》雜誌（The Economist）（2009年2月號）曾專訪夏藍
對景氣低迷的建言，譽之為「時代的導師」（”a teacher for the times”）；《富比士》雜誌（Forbes）
亦於2009年2月，將夏藍列為「商界遠見人士」系列報導的大師之一。
夏藍有別於其他企業顧問的最大特色是，他擅長協助企業最高決策單位，如執行長及董事會。
他不打官腔、針對實際情況、見解敏銳中肯、能提供務實而可執行的建議。
其擅長的領域包括：企業成長、策略規畫、領導、建立高階管理團隊、公司治理、推動創新等。
Fast Company雜誌曾指出：「讓夏藍贏得諸多一級主管美譽的原因，除了他的全心投入，最重要的是
他的獨到見解。
」近四十年來，夏藍是許多《財星》雜誌（Fortune）五百大企業（如奇異電子、杜邦、3M、荷蘭航
空、美國銀行⋯⋯等）成功的幕後推手。
為此他馬不停蹄飛遍全球，投身顧問、演講與寫作。
光是2009年，他的飛行里程數即達八十萬公里。
　　夏藍著作等身，包括在台熱賣逾30萬冊、並榮登紐約時報暢銷排行榜多週的《執行力》
（Execution，與Honeywell前執行長包熙迪合著）、《應變》（Confronting Reality，與Honeywell前執行
長包熙迪合著）、《實力》（Know-How）、《成長力》（Profitable Growth is Everyone’s Business），
並於諸多知名企管雜誌發表文章，如《財星》雜誌、《金融時報》、《哈佛商業評論》等。
【前述夏藍作品之繁體中文版，均由天下文化出版】
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