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第一章 戴着“流程眼镜”的观察与思考

大会半小时，例会五分钟——例会都按流程走



收银员唱收唱付不可省



到厂的客户“丢”了——在候机楼听来的故事



老板，请为你的员工竖好路标



这样的企业是否需要流程管理？



改变陋习，请从排队开始——改变流程提高效率



消除“等待”就是提高效率——观海底捞顾客接待流程有感





第二章 从认识流程管理开始

流程管理的背景



流程管理的意义与目的



流程管理的基本原则



流程的要素



流程高效运行的基本前提



流程管理与规范化管理



企业战略与流程



流程管理与岗位职责



制度和流程的关系





第三章 为实施流程管理做好准备

一般企业实施流程管理的步骤



流程管理实施过程中的障碍



企业流程管理实施过程中的注意事项



打造简洁高效的企业运行流程



企业负责人在流程管理中的作用



咨询师在流程管理中的作用



流程对个人的影响



流程分析方法与流程分级





第四章 轻松学会流程图的设计与制作

流程设计的三个基本假设与创新流程设计原则



流程设计方法



流程设计中的流程增值



流程图制作工具介绍



掌握流程图语言



三级流程图与四级流程图的界定



流程图的异常情况处理



流程图形式与内容的平衡



流程图到底应该由谁来画？



流程图的审批



检验流程图合格的标准



流程图设计的常见错误及纠正建议





第五章 用流程优化与流程再造实现企业升级

没有流程优化就没有精细化



流程梳理与流程优化的关系



流程优化方法



成功流程优化的标准



流程优化不能部门各自为政



流程优化与合理化建议之间的关系



企业进行流程再造的恰当时机



流程再造是企业转型升级的最佳选择



流程再造失败的原因





第六章 流程管理也要考核与评估

中小企业对流程管理的评估



中小企业对流程的评估



项目导入前的流程现状评估方法



项目进行中的流程设计评估方法



建立与流程挂钩的绩效考核制度





第七章 流程管理专家的项目体验

基础管理差的企业也能搞流程管理吗？



实施流程管理，你的企业准备好了吗？



流程不明，责任不清——高管们终于认识到流程管理的重要性了



多作贡献，少争权限



流程不规范，联络单会越用越乱



打造带不走的专家团队



我的价值靠流程优化体现——回答部分员工的质疑



真诚和专业的力量——流程管理技术讲座感悟



警惕流程设计走形式



流程不为个人而设——不要把自己置于特殊位置



分类提高效率，归纳提高能力



REP与BPR有联系但不能互相代替



指导企业员工画流程图的心得



修改流程图的感悟



画流程图原来如此简单——与企业员工交流的感悟



流程管理不能一蹴而就





第八章 中小企业流程设计图实例

新员工岗前培训流程图



岗位个人愿景设计流程图



员工离职欢送流程图



客户投诉管理流程图



材料采购合同签订流程图



营销生产订单确认流程图



采购结算流程图



危机隐患排查流程图



危机责任分析查处流程图



调试零件调拨流程图



加盟店开店流程图



供货合同审批流程图



固定资产申请审批流程图





附录 什么在帮助企业节约成本——张国祥老师应邀接受中国总裁培训网记者专访



什么样的书适合中小企业

我们为中小企业读者提供了几点辨识图书好坏的建议：


1.辨作者：没有实践经验的作者不是好作者


在我国，中小企业发展时间很短，相关知识的系统性程度低、经验化程度高，因而目前这方面的专家并不来自院校、科研单位、媒体等，而是来自企业。一些具备丰富企业经验的经营管理者、咨询培训师，边实践边总结，为中小企业量身设计出贴近实践的建议和方案。

例如，中国老板顾问宋新宇博士，他是从欧洲最大的管理咨询公司罗兰贝格中国总经理的岗位上离开，亲身实践，创立了易中创业科技有限公司专为中小企业服务，他的课程、图书深受中小企业读者的喜爱。


2.辨内容：不能指导企业实战的书不是好书


适合中小企业的图书，一般有这几个特点：

宏观环境讲得少、微观操作讲得多；

普遍性理论讲得少、具体性案例讲得多；

国外情况讲得少、国内实际讲得多；

专业概念用得少、通俗语言用得多；

泛泛而谈的少、深入实务的多；

批判性抱怨的少、有建设性方案的多。

在一定阶段内，通过学习别人的成熟经验、结合自身情况，设计出简单、实用、有效的管理方案才是最重要的。


3.辨定价：优质优价符合读者长期利益


对很多作者而言写作是个出力不讨好的工作，他们大多每日忙于咨询项目或在各地授课，能够用于写作的时间很有限（我们很多作者都是利用机场候机或乘机的零散时间写作的），如果不是读者的不断追问、图书编辑的软磨硬泡，一本好书不知要等多久才能与读者见面。而作者们得到的版税，有时连自己一天的授课费、咨询费都比不上。

目前原创的管理类图书一般价格在35～60元，优质优价是趋势，符合读者的长期利益。而一些低质低价图书，它花费的不仅是钱，更是您的宝贵时间，甚至会误导您的决策。

中华工商联合出版社有限责任公司与博瑞森图书的目标是成为“中小企业的阅读伙伴”。


“博瑞森中小企业管理丛书”
 　就是我们专为帮助中小企业读者提升经营、管理能力而策划的。博瑞森图书愿与广大中小企业经营管理者及专家学者一起，用阅读助力明日冠军，为中小企业的发展做出一份贡献！
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治众如治寡　流程是也

总裁网首席战略顾问

深圳市彩虹精细化工股份有限公司副总裁　王若文

广州通盈投资有限公司总裁

《孙子兵法》曰：“凡治众如治寡，分数是也。”分数是指军队之组织、编制，意思是只要编制严密，人多人少都是同样的指挥。国祥曰：“治众如治寡，流程是也。”其意是说管理多数与少数是一样的道理，关键在于流程的清晰与严格的执行。谈古论今，颇有异曲同工之妙。

国祥是国内知名的企业管理咨询师与培训师，认识国祥的人无不称道其理论联系实际的实战、实效、实用之功底，只要一面之交，就能终身受益。我与国祥是在总裁网相识、相知的，源于他著述博大精深的流程思想体系，至今已有近四年时间，属于素未谋面的故交。国祥语：“素未谋面却已相识，不曾相见却已知心。”他那份不吝赐教、谦卑之心，深深感动着我。记得我每次都要点评文章的精彩之处，而他总是避开夸奖，索取批评，又不失时机地对我的文章给予慷慨指导，让我不待扬鞭自奋蹄。

其实，作为上市公司实战派的高管，我一直致力于企业流程再造。我深深感受到，优秀的流程对于21世纪的中国企业来说，显得至关重要。正确的流程意味着指挥的层级，意味着信息的走向，意味着高效的执行，意味着效率、效果与效益。每当遇到管理混乱的难题，我就会不自觉地去悟国祥的文章，常读常新常有收获。他的理论能立即运用于管理之中，而且能产生立竿见影的效果。并且我发现，企业管理的问题大部分都能从流程与授权环节中找到答案。不仅如此，我辅导的全国总裁班的学员，绝大部分都受我的影响去大量阅读国祥的文章。再次辅导他们的时候，他们各个的感激之情溢于言表。看来，国祥的流程思想体系与操作手法深入人心。

去过北京的人无不对北京之大赞叹不已，去过香港与东京的人无不有寸土寸金的感叹。但是，北京的交通拥堵却是举世闻名的，而香港与东京形似弹丸、道如蚯蚓，但却极少有堵车的现象发生。比密度，后两者都远远超过了北京，这是为何？一是制度严格，二是流向合理，更重要的是香港与东京的街头无随意停车、无任意摆放、无破坏交通规则的拥挤加塞，各个都遵守规则与秩序。这规矩就是流程。北京有那么宽阔的马路、那么多座立交桥，但因为很多人都不按规矩行驶，任意加塞，就出现了拥挤、刮蹭而阻塞交通。所以，没有规矩，再少的车辆也一样会出现拥挤的场面，效率就会低下。

企业的运行也是同样的道理。企业需要制度，更需要流程。制度是一种规定和原则，相当于路基与挡板，不让行为出轨，而轨道就是流程，引领事务前行。用国祥的话说，企业的业务流程相当于一个价值链，竞争不是发生在企业与企业之间，而是发生在企业各自的价值链之间，只有对价值链的各个环节实施有效管理的企业，才有可能真正获得市场上的竞争优势。通俗地理解，只有企业在管理的过程中，懂得依照价值的顺序对事务进行合理的排列，不加塞、不短路，顺其自然，合乎规律，才可以水到渠成。否则，就会出现混乱，就会效率降低，欲速则不达，从而失去企业的竞争优势。

北京的交通因为意识混乱而混乱，中国的企业因为流程混乱而混乱，这是当今中国本土企业最头疼的事情。国祥正是因为看到了这一现象，时常于文章中流露出遗憾与痛心。因为国祥是一位有使命感、责任感、正义感的实战型管理咨询师与培训师，总是冥思苦想为老板解脱、让管理者解放的思路与方法。他发现，不是老板与管理者不明白这个道理，而是他们不明白其所以然，就找不到方法去建设企业运营的正确流程，或者即使建立了流程也容易被束之高阁。国祥立志一定要寻找一个深入浅出的思想体系和与之配套的解决方案，用课堂形式去传遍大江南北的中国企业，让那些需要帮助而又值得帮助的企业、企业家和高级管理者受益。毕竟时间有限、精力有限，而渴望者之众无法一一得到满足，出此书以飨更多的读者就顺应了需求。

当然，流程管理是一门科学，来源于西方管理。我们说中国文化一成不变最具有生命力，西方文化每五年变一次只具有竞争力。因为企业管理本身就是一个动态的过程，在习惯了常变常新的中国，推行动态的西方流程管理，有利于固化我们的行为准则，克服管理过程的主观性与随意性。国祥是本土的管理专家，恰恰懂得用本土的文化注入流程，更符合中国人的思维与使用习惯，让国人在管理的过程中事半功倍。

此次受国祥重托，倍感惶恐，又盛情难却，草成此文，希望广大读者阅读此书，能悟到一些帮助企业建立流程的体会，与我同感。读者如能从书中找到构建企业流程管理体系的方法，自主优化企业流程、提高企业竞争力，那就不只是国祥之幸，也是企业之幸，更是国家之幸！

2011年11月29日凌晨
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成功缘于积累

邦泰人力集团　程三石

张公邀余作序，一时无以言起。只知张公近年来成了空中飞人，穿梭于各城市、企业与大学间。故有约如去对方常驻地可网上留言，但终难于晤面。其实，认识张公已久，于吾出道之时，历经数年，片断花絮，权作新书序。

当时（15年前），一踏入南国热土，即投入张公麾下，其为一知名大企行政总监，我为帐前执戟兵。入职前的面试即觉此人一脸笑容，气淡神闲。入职后默默观其运筹谋划，张弛疏漏，一板一眼，甚觉吾学习之幸事，受益终身。吾与张公，上班为上下级之属，下班有邻居之谊。其时，张公已届中年，但仍每日习英文，诵辞句，其积极上进之态亦让吾记忆深刻。因为邻居，且为部属，故经常入其居室。其室布置简约有序，洁净非同于他人。其生活起居一丝不苟，常训戒吾等不拘小节之陋习。久之，始觉成功因子也可衍于起居点滴小事间，始信古人云“一屋不扫何以扫天下”之深意。现今想来，张公投身咨询培训业，专攻企业规范化管理与流程，也甚适张公，非此公又其谁矣？！

张公职场虽一直事于此一大企，然此企由小到大，世事变化，云卷云舒，也历经坎坷。后离职休闲年载，可为参禅修为。其时吾正从事咨询顾问业，些许不解事，于广州登门叩问且访旧友，见其抱厚卷细阅，书书点点，令吾叹为观止。后张公又于京城助国内管理名家辅导企业，长进非凡。偶于大运河边一起放风筝，教吾放飞于天时，一句妙喻寓放飞风筝与婚姻与管理之类同，让吾顿觉张公悟性深邃。身边小事、日常生活皆与管理相连。当此之时，已觉张公得道矣。

咨询如艺界，招式套路为形体，功夫内力为根本。张公得道，形体寄有形于无形，解放管理者，真为吾辈学习之典范，惠及无数人，欣之！慰之！

2011年11月26日于上海出差途中
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张国祥老师与流程优化

易德企业管理咨询（珠海）有限公司总经理　陈庆武

国祥老师，近年来殚精竭虑为中小企业服务，不觉间已是知天命之年。生肖属牛的他，如今更是不用扬鞭自奋蹄。

君不见，大江南北、长城内外，国祥老师为国内企业的流程优化，开坛呐喊、躬耕陇亩。国祥老师大嗓门、快人快语、古道热肠，对积极上进的管理者，不知疲倦、不厌其烦，不论何时何地总是有求必应、悉心解答。对企业的顽固势力他舌战群愚、当头断喝、促其觉醒。

国祥老师率真执着，致力于中国企业的规范化管理，为此他表现出惊人的不屈不挠的奋斗精神和忘我的牺牲精神。无论严冬酷暑环境恶劣，无论外出演讲鞍马劳顿，即便是遇上身体不适，国祥老师也都要完成每日功课，挑灯夜战写完当天的咨询或演讲日记、发表于博客或网页的文章；国祥老师说一日不写文章就感到欠缺点儿什么，他无时无刻不想到和更多的管理者分享或交流。国祥老师每日六点起床，常常凌晨还在工作，每日也就休息五六个小时。局外人看来，国祥老师是工作狂，其实孰知国祥老师的心思——还有那么多的企业浑浑噩噩，浪费社会资源。他焦急！

还有那么多老板、管理者，在混乱的管理环境中挣扎、苦苦摸索。他痛心！

这些企业的困局就在于管理者，不知道通过流程优化来解决难题；不知道用流程优化来解放自己、提升效率。他忧心！

最煎熬的职业莫过管理咨询了。然而，国祥老师与众同行一样，一旦置身于企业的咨询工作就能驾轻就熟、运筹帷幄、决战千里，带领企业人攻坚克难、理事从容。国祥老师能运用各种机会影响和感染企业员工，如利用企业员工休息日打乒乓球，他会诚恳地告诉企业的管理者一定要放松，企业管理就像一张网、千丝万缕，但只要抓住了流程这个“纲”，问题就迎刃而解；打球有技巧，对流程优化的技巧理解得越透彻，就越能尽快地解放自己；打球要攻防兼备、目标只有一个——获胜。企业要想在竞争中获胜，就必须进攻，进攻是最好的防守，这就要企业发展竞争战略。

企业管理的“忙、乱、差、假、大、空”，根源在于流程得不到优化，管理者得不到回报、看不到希望，提不起员工的士气，于是形成一轮甚于一轮的恶性循环。国祥老师的流程优化方法论，其鲜明特点是建立了三个假设：其一，制度是健全的；其二，岗位人员是称职的；其三，流程是一定要执行的。这三个假设的建立，为流程优化的展开奠定了基础。如果没有这三个假设做基础，必然会导致企业陷入因人设岗的泥潭，必然会导致流程无法顺畅进行。在这三个假设的基础上，任何人都可以看到目前企业存在的问题，看出岗位工作中存在的弊端，能知耻而后进！更重要的是，任何人都能获知如何改进和怎样执行。张国祥老师的流程优化实践，汲取和运用了德鲁克的目标管理理论、戴明的PD-CA循环理论、平衡计分卡原理、绩效管理、薪酬管理等理论的精华，将管理理论和方法浓缩到流程图的构建中，直观清晰，任何一个新员工看一遍就明白、看三遍就会用，从此，管理者的工作将得以解困，身心将得到解放，才智更将获得释放！

国祥老师的流程优化实践，是根植于企业规范化管理系统之上的，不仅广泛适用于制造业，还可以运用到服务业；不仅可以适用于企业事业单位，还可以应用于政府机关的规范化管理。一言概之，任何组织都离不开工作流程，离不开流程优化。更为重要的是，流程能否让管理者解放出来，是鉴别真伪流程优化的试金石；是检验组织能否真正做到以人为本的基准，是衡量组织是否实现了资源价值最大化与可持续发展的标准！

2011年11月30日于珠海


自序

让流程管理走进万千企业


一、为什么要出书


了解我的读者可能知道，我一向反对炒作或包装，更加反对自费将自己无病呻吟或东拼西凑甚至抄袭的文字出书。一是浪费读者时间，二是浪费人类宝贵的森林资源，为此，我曾经拒绝过几家“包装”公司。我给自己定下的规矩是不参与任何炒作、不做任何有偿宣传、不编造虚假头衔。“别人自费找机构出书，你却一而再，再而三地拒绝出书”，助理小陈对此很不理解。我答复说：“如果有机构认定我的文章能给读者或企业管理者带来有价值的思想或方法，并且承认我的价值（向我支付稿酬），我不一定反对。”因为，散乱发布在网上的文章，让工作繁忙的管理者无暇系统阅读，不少热心网友向我提出过购书的要求。

机缘巧合，2011年7月末，北京博瑞森公司派人参加了易中管理学院主办、我主讲的企业规范化管理实务公开课（三天），当场向我发出了合作意向。三天后我就收到了博瑞森公司的合作函。博瑞森公司致力于为中小企业服务的经营理念与我的职业理念完全吻合。接下来，就是博瑞森公司的编辑们高效率地工作，让读者能够见到本书的出版。

自从走上咨询培训的舞台，我就有一个梦想：让流程管理理论通俗易懂、流程管理方法简单易行，使之走进千万家中小企业。应该说，本书的出版为这一梦想的实现增添了新的管道。


二、作品的来源


我是从企业管理第一线走出来的咨询师，虽然也讲课，但只能算兼职培训师。当我在与企业管理的实际工作者交流时发现：忙于日常事务的中国管理者，对管理理论的理解与教科书上的解释有很大差距，对最新管理技术方法的运用却又存在着许多照抄照搬的现象。这种矛盾让我思考：如果不是站在中国听众的角度来解读来自国外的现代管理理论，谁能听懂？再好的管理方法如果不与具体企业的实际工作相结合，又有何用？将理论与方法结合需要一个过程，将方法运用到具体的企业也需要一个过程，结合与运用都需要一种转换。这种转换就是切合本企业实际的创造性运用。人们往往忽略了这种转换。为此，我曾大声疾呼：模式化咨询必须终结！为了和更多的同行、同事分享，我开始整理自己的所得所感并在网上发表。

我习惯用大众明白的语言、用身边或企业现实发生的事情解读企业管理理论、用服务企业的经验教训介绍管理方法的运用。特别是在做企业咨询服务的同时，每遇员工请教具有普遍意义的问题，我就会在当晚或第二日清晨写成文字。我写文章的高产期，多出现在咨询项目步入正轨之后。离开企业，离开与企业管理人员的交流，我写作的阀门就会随之关闭。

还有不少文章也是应网友提问而作，只有部分文章是应杂志社约稿而作。也就是说，我的文章大都是即兴之作。这样的文章可想而知，一方面带着企业的泥土气息，朴实无华；另一方面则可能缺乏缜密的理论逻辑。

这次结集出版，编辑做了系统编排，但文章本身的结构和“土气”是无法改变的。我仍然在为企业服务，也无暇再做更多的修改，保持本色是我做人的原则，这次也用到出书上来了，请高雅之士见谅。


三、如何阅读和运用


有企业自主开展流程优化设计工作，培训负责人下载了我在总裁网上的流程管理讲座视频，让管理人员晚上学习。这对我是莫大的鼓舞！但学习之后的考试却让我感到不悦：考试答题必须用我的原话，错一个字都得扣分，不及格罚款。教条主义、形式主义都是我极力反对的。我又不是圣人，我的话更不是金口玉言。圣人也做不到句句话是真理，更不用说我这个凡夫俗子。欣赏我的观点和方法，有选择地借鉴、运用就可以了。

我的文章不是为了理论研究而作，而是为了指导实践运用而写，并且以中小企业管理者为对象。“能让大众管理者理解”是我写作的最高准则。故而，我在解读流程管理理论和方法时比喻用得比较多。比喻总是蹩脚的，理论总是灰色的，只有生命之树常青。对照别人想自己，对照文章想自己，对照企业现实读文章。活学活用最好，生搬硬套不必。

本书可作为企业自主开展流程管理工作的借鉴和参考，书中的案例，包括图例都是别人的，运用到各自的企业必须转换，必须创新。

如果本书成为部分读者一段时间床边案头的“摆设”，我就感到无上荣幸了；如果成为小品中讥讽的入厕应急之物，那就是我的罪过了。

本书出版需要感谢的人太多，我就不一一点名了，因为我无法穷尽要感谢对象的名字。但有一个人我一定要感谢，那就是正在阅读本书的读者——您！

谢谢您阅读！欢迎提出宝贵意见！

张国祥

2011年10月28日于上海景润酒店


第一章　戴着“流程眼镜”的观察与思考

大会半小时，例会五分钟——例会都按流程走

看到太多企业会议杂乱、效率低下，实在令人心痛。相当多的企业，其会议的效率正好与会议的长度成反比，即会议时间越长效率越低。本来三言两语、讲清要求或注意事项就能结束的会议，也要天马行空地扯上两小时。本来三分钟就能讲清楚的内容，发言人也能侃上半小时。说者信口开河，听者心猿意马。会议效率之低到了企业员工“听说开会就头疼”的地步。

如何改变这种状况呢？我还是那句老话：加强会议管理，所有例会制订会议流程，确定开会主题、准备时间、发言顺序，要求开门见山、直奔主题、要言不烦。开会时，主持者对节外生枝、满嘴跑火车的发言者立即叫停。会议记录者记录每个人的发言时间。

除此之外，企业还要建立会议效果跟踪制度。不能会是开了，话是讲了，会上要求的事项，做不做就靠自觉了。如果没有会议效果跟踪，那么开会就有可能演变为集体无意识的“怠工”行为——“我在开会”正好成了某些人推卸工作责任的借口。

如果不能确定开会结束时间，而内容又需要集思广益的，那么就应该选择下班时间召开会议，并提前告知会议议题。需要头脑风暴的议题就属此类。

如果对企业会议不加管理，那么就可能导致会议成灾——会议正好变成了管理者推卸责任的借口，变成了涣散员工斗志的推手。开会本来是以布置工作、推动工作、解决问题为目的的。如果布置的工作没有讲清楚、推动的事项没有说明白、应该解决的问题没有解决，那么这不仅浪费了与会者的时间，而且严重挫伤了与会者的信心。久而久之，开会就成了员工的负担。

要知道，企业是经济组织，是以赢利为目的的。时间都是有成本的，工作都是每一位员工分分秒秒做出来的。你在上班时间开会占用时间长了，员工工作的时间自然就少了。不能推动工作开展或提高工作效率的会议，对员工而言，就是灾难。

如何把控会议时间呢？就我个人的经验来看，凡是全体员工参与的工作推动会议，如新制度宣传、新方案试行、新流程说明、严重违纪事情的处理通报等，通常不宜超过半小时。当然，带有娱乐性质的全年总结大会则另当别论。各小组或办公室例会（如晨会、晚会），通常不宜超过5分钟。跨部门的晨会也以15分钟为宜。部门周会也以半小时最多不超过一小时为宜。题目所言“大会半小时，例会五分钟”是从最短时间上讲的，仅供参考，具体到各自的企业，还得因企业而异。总的原则就是会议要言之有物，能够帮助或推动工作更好进行。

为什么这样呢？凡事都有例外。会议效果好不好，与会议的组织、会议的准备，当然也包括会议参与人员的素质、参与人员利益相关程度等诸多因素有关。即使再简短的会议，如果主持者讲话不着边际、言之无物，那么一样不会有效果。主持者、发言者都做了精心准备，讲话内容又与参会者利益高度相关，那么即使会议时间长，也能收到理想的效果。

把例会梳理成流程图，开会就按流程走，是节省开会时间的有效方法。实施流程管理的企业不妨一试。

收银员唱收唱付不可省

可能与经历有关，我或我夫人到超市购物，都很关注超市的服务和管理。夫人曾和我一起做过几家零售业的咨询服务，再加上她曾做过超市店长，有时比我观察得更细致。今天的故事就是夫人亲历，她希望我记录下来，提醒零售业的管理人员注意，同时也算帮助我收集案例。零售业的服务和管理更多体现在细节上。

夫人介绍说，一次她到超市买菜，结算时显示金额为53元，她给了年轻漂亮的女收银员103元。收银员接过钞票，递过来小票，但没有找零。夫人静立一旁，等候找零。哪知收银女孩已经开始为下一位顾客计价了。夫人只好提醒说：“靓女，你还没有找钱给我呢。”不料，女孩回答说：“我没有找钱给你吗？找了吧？”夫人说：“我给你103元，你应该找我50元，你看我的钱包根本没有面额50元的钞票或其他零钞。”夫人将钱包翻给女孩看。女孩拿出50元递给夫人，但同时心有不甘地问后面的顾客：“你刚才有没有看到我找钱给她？”夫人一听不高兴了，这不是怀疑我人格有问题吗？夫人说：“你找主管对对账，看看有无长短款。”

主管查数的结果显示，她之前的确没有找这50元。夫人说：“我看你这么年轻，估计刚参加工作，不想让你受罚。你应该知道收银出现长短款都要罚款的。还有，你收款、找零都应该唱收唱付，特别是小票和找零要一起递到顾客手上……”

女孩说：“对不起。”

“下次注意吧。”夫人说完就离开了。

这家超市刚刚开业不久，与其他超市相比，服务态度和管理水平都有差距。我本人也多次到这家超市购物，对服务员不耐心不热情的情形时有所见、时有所感。如果新员工多而培训跟不上或管理跟不上，那么带给顾客的可能是无心的伤害，带给企业的可能就是信誉的损失。

唱收唱付是收银工作的关键流程，千万不能省。

到厂的客户“丢”了——在候机楼听来的故事

第二天我要到宁波大学讲课，因而要当天下午从广州飞宁波。在白云机场候机楼排队安检时，由于排队人数多，整个等候时间有一刻钟左右。和其他乘客的焦急不安相反，至少我是很幸运地免费听了一场“营销不能这样做”的生动讲课。

故事的主角是一家公司的老板。他以“单口相声”的形式给我和周围愿意或不愿意的具有正常听力的乘客“讲故事”。他演讲的唯一道具就是他通话用的手机。他排在我这一队的后面，我俩中间相距三人。他的声音很大。在他的“电话会议”召开期间，恐怕相邻两组数十人都能听到他的讲话，除了使用喇叭的机场服务小姐偶尔提示乘客的声音大过他之外，其他人大多“被吸引”了。我把听到的主要内容记录如下：

客户是谁？客户是谁带来的？

客户姓什么？什么？没有人知道？

没有登记吗？没有人问吗？谁接待的？

别人带进厂的？带来的人姓什么？也不知道？

你们营销部怎么搞的？

连到厂的客户姓甚名谁都搞不清楚？你们干什么吃的？你们的工作怎么做的？

讲话啊！说啊！是谁接待的？接待客户连人家姓什么都不问吗？

客户到厂经过那么多关口，见过那么多人，就没有一个人问一声客户是谁？

客户是哪个单位的？你们是怎么接待的嘛？

你倒是说话啊！你们营销部平时是怎样管员工的？

……

老板越说声音越大，越说越生气。以至于用心听讲的我轮到自己安检时居然让安检员叫了几声（我一直回头面向讲话者），才“依依不舍”地告别“讲故事”的老板，走进安检处。

生意多好的企业！老板出差途中都有客户找上门来下单。多么敬业的老板！排队等候安检的时候都要抓紧时间“教育下属”。多么可怜的老板！来一个不知道姓什么的客户都要报告自己亲自处理。多么不省心的员工！老板出个差怎么走得放心啊？

十年前，在工厂时，我经常听到类似的“老板相声”。十年过去了，想不到同样的表演仍在继续。我真有点替这类老板不值：浪费时间、浪费电话费是小事，劳神生气扼杀脑细胞可是大事。现在的养生课程这么火，谁不想多活几年？干吗要找气受？辛辛苦苦办企业不就是想改变自己的生活状况，让自己也让别人生活得更好吗？如果心情总是被员工左右，那活得多累啊！

不累不行吗？我想没有哪一个老板愿意这么累。

在我看来，老板想不累太简单了。简单得简直是易如反掌。

比如说这个事件，既已发生，已属过去，无论你怎样发火，都无法改变。不论你怎样生气，都气不出好的结果。老板要做的是不让类似事情再次发生。老板本可以一句话解决问题：好了，下不为例。然后挂掉电话，平心静气地等候安检，然后享受出差或者心中谋划出差计划，或者心中构思在制度上一次性解决企业员工犯低级错误的问题。

可是我不明白的是，一个老板怎么会如此喋喋不休地反复纠缠一个不能更改的事实？

下列三个措施只要认真做了其中之一，上述事件原本就不会发生：

如果这个企业有严格的来客登记制度，怎么会出现不知来客姓名的事情呢？

假如这个企业对销售人员入厂都进行过岗前培训的话，接待的基本礼仪不会不知；

假如这个企业注重信息管理，有信息收集的基本流程，怎么会发生连到厂的客户姓甚名谁都不知道的低级错误呢？

当老板发现员工犯错误时，哪能一味骂员工无能呢？下属出现不应该出现的错误时，首先要检讨的是自己，而不是别人！

这个“讲故事”的老板和与此工作方式相同的企业负责人，是你们的管理出了问题，怪不得别人。如果想让自己解脱，员工又能自觉，那么可以实施流程管理，或请专家为你的企业现场实地把脉，帮你的企业打造一套具有自我免疫机能、自我修复机制的现代企业规范化管理体系。

老板，请为你的员工竖好路标

结束了宁波象山两天的课程，清晨我离开了美丽的象山北黄金海岸度假村。送我去机场的是年龄与我差不多的刘师傅。当小车沿海亦沿山脚蜿蜒的公路往外行驶时，两人自然说到了初次驶进此路段时的感觉。刘师傅说，他昨天进来时没有看清路标，多跑了十几公里。我说，这不怪你，只能怪路标放错了地方。司机开车必须眼观前方，将路标放在司机视线不及的地方，很容易会错过。

不过，我三天前来到这里时，只是错过了十来米。接我的陈小姐也是第一次到象山北黄金海岸度假村，她过来时曾向别人问路，我也自然提高了警觉。自从汽车进入临近区域后，我便左顾右盼，不放过任何一个岔口，寻找路标。当我看到位于主干道左边岔道进去五六米的地方竖立了一块“北黄金海岸度假村”的招牌时，立即提醒陈小姐“到了，向左转”。陈小姐反应过来时，车子仅仅超过路口十来米远。

司机开车时，两眼正视前方是职业规范，无可厚非。当路标不在司机视线范围内时，路标自然而然对行进中的司机就没有了指示意义。联想到我刚刚讲过的精细化管理以及流程管理，我感到公路管理部门的精细化工作没有做到位。当然，路标也许不是公路管理部门竖的，有可能是度假村自己竖的。度假村的员工不专业，把路标放错了地方更有可能。是谁放的路标无从查考，我等也不必考证。不过路标放错地方，误导司机的路标在国内各地还少吗？在我的印象中，北京、上海、广州这样的国际化大都市均出现过路标竖立错误或地名翻译错误的现象。而这些错误曝光之后，无一不是“疏忽”所致。精细化管理的重要性由此可见一斑。

不过，这一事件的主要收获不是提醒公路管理部门做精细化管理，而是从中得到一个新的启示。凡是管理企业的人，都应该多竖几块路标，让你的员工在日常工作中知道何处左转、何时右行。升级管理就是帮你打造企业管理的高速公路。你要想这条高速公路畅通无阻，不需要为每辆车导航，那就需要你为员工竖起准确无误的路标，让员工有所遵循。只要告诉了他要到达的目的地，他就能自主到达。有了高速公路，有了正确清晰的路标，所有员工的工作就能有序进行。

老板，如果你想从繁杂的事务中解放出来，如果你想让你的企业具有快速反应能力，那就赶快行动吧，建好高速公路，竖好路标，让你的企业驶上市场竞争的快车道。

聪明的老板一定懂得，这条高速公路就是你企业的管理体系，路标就是流程。

这样的企业是否需要流程管理？

我有一个做咨询的朋友给我介绍了他的一段要车经历。事情是这样的：三天前他自己买好了离开的车票（这本应该是企业经办的事情），并与共同工作过的同事一一道别，其中包括企业总经理、常务副总经理、人力资源总监等若干高层人物。其中这三位又有两位主动提出派车送他到火车站。因为火车是晚上十点半的，而本地最后一班去火车站的班车是下午五点二十分。去早了浪费时间，加上手头还有点收尾工作要做，朋友就没有拒绝派车安排。并且提前一天他就落实了要车、派车事宜，车队长都答应好了。为稳妥起见，临走的当天中午，他又与车队长落实了一遍。答复得很好，叫我朋友放心。

到了约定发车时间：下午六点钟，却不见车的影子。我朋友想，去火车站需要一个半小时，可能司机没有吃完饭，再等等，不急。又过了15分钟，仍不见车来，我朋友坐不住了，就离开宾馆往车队走。走到半路，他接到了人力资源总监的电话，告诉他车队长休假了，车都出去了，让我朋友自己到车站坐一辆中转车，到中途再换车去火车站。我朋友接完电话已经到了车队门口，就走了进去。值班小姐知道我朋友要车的事，就说：“您坐下等等，我再帮您联系一下队长。”我朋友真的坐了下来，不过半小时过去了，仍然没有答复。值班小姐说：“抱歉，队长电话打不通。”朋友一看，时间快到晚上七点了，再不走，火车票就要作废了。

朋友赶到了人力资源总监说的车站，一打听，根本没有车了，连中转车都没有了。因为此地尚属不发达地区，交通不甚方便。

幸好，我朋友多了个心眼，事先打听过“黑车”去火车站的价格。他立即“慌不择车”，找了一位车龄长的、车况好的帕萨特，虽然要价比人家高出十元也出发了。朋友晚上八点半到了火车站。

朋友说，看来，求人真不如求己！

读者们说说，这样的企业需要不需要流程管理？我看是需要，而且很需要！

如果有了流程管理，那么当领导下了指示，经办人就开好派车单，派车单交到司机手上，派车小姐做好登记，队长休假或不休假，又有什么关系呢？除非车非队长开不可，否则，队长休假怎么会影响两天前的安排呢？

改变陋习，请从排队开始——改变流程提高效率

在给某航空公司北京分公司干部讲课时，我们谈到了航空企业或行业协会有责任或有义务帮助乘客养成良好的登机习惯，文明排队、文明登机、文明离机，至少让航空业率先重现礼仪之邦的风采、重展文明大国的形象。虽然大家感到企业力不从心，甚至有一筹莫展之感。但我始终是一个乐观主义者，只要有人带头、有企业带头，景象一定会好转起来。

不知道是天遂人愿，还是偶然巧合，当天下午六点半前后，我从首都机场登机前往杭州时，就让我有眼前一亮的感觉！首先进入耳膜的是机场服务员甜美的广播：搭乘海航HU××××航班由北京前往杭州的乘客请注意了，现在开始登机，请头等舱和老、幼、病旅客优先排队登机，其他旅客持15至28排登机牌的乘客右边排队，1至14排的乘客左边排队，后舱的乘客先走，前舱的乘客稍候五分钟登机。

当我起身排队时，发现登机口已经用红布带区隔为三列走道，并有登机牌号码序列提示，旅客们持登机牌分别排队等候、鱼贯而入、秩序井然，没有以往的抢道、拥挤现象出现！

看来，改变抢道陋习，只需要一条红布带。可是我们许多机场却没有坚持这一规则，很多时候，机场服务人员提前到位了，他们不是排列通道线，而是在那儿聊天，等候机上放行的命令。当乘客蜂拥而上时，他们也只能无奈地提醒几句：“大家别着急，不要挤，不会落下一个人。”

有时候排队拥挤不一定都是乘客素质不高，也可能是机场员工工作做不到位。我们发现通常办理登机口检票的都是两到三人。而海航的检票员只有一位女生，这位女生却比以往两人甚至三人都做得好、做得到位！

看来，改变陋习，可以从排队开始。机场可以从坚持划线排队开始！管理者坚守规则，被管理者大多会遵守。

改变流程还能提高效率。

消除“等待”就是提高效率——观海底捞顾客接待流程有感

前几天在西安讲课，晚饭后，我独自散步，走到了一家海底捞火锅店楼下。出于对海底捞管理创新的仰慕，我决定现场观摩一下。之前，我从未到过任何一家海底捞的店面。

我乘坐电梯来到三楼，在门口迎接顾客的小伙子热情招呼：“请问您几位？”我回答说：“就我一人。”小伙子稍有迟疑，但很快就说：“好，目前尚无空位，请您持号牌等候。”说完就写了一张卡片给我，并立即叫了一位服务员把我引到就餐区域中间的一张候位桌旁。服务员招呼我坐下，倒上开水，打开点心盒，让我品尝，告诉我一旦有位就会通知我，说完就离开了。

我坐下后，仔细看了卡片上的内容，除了统一的印刷文字之外，就是手写的“20”号和我到达的时间：6:45（晚上），反面写着六项免费服务项目。不到五分钟，又有人给我送来了一盘炸薯片，同时还有一壶茶水，并请我再等一会。估计是看到我没有喝水，也没有吃桌上的点心吧。

我道谢之后，告诉服务员：“你们不用招呼我。”服务员离去后，我开始观察店里四周忙碌的员工。我发现所有的员工都在移动之中，完全没有其他饭店常见的员工倚靠、顾客喊叫情形。不仅如此，传菜员们一律都是小跑步行进。我真担心他们会撞到同事身上，因为拖地的员工也在不停地工作，地面上几乎可以用一尘不染来形容。也许是训练有素的缘故，传菜员各个身手敏捷，右手高举菜盘，穿梭在餐桌与同事之间，仿佛NBA球员一样功夫了得，躲闪腾挪、收放自如。我左顾右盼，就像欣赏杂技一般。

我虽然只在店里观看了15分钟，但在等待期间，总共受到服务员五次关照。除了前面介绍的两次之外，第三次是问我可否提前点菜，因为排在我前面的只余下十桌了。第四次是服务员给我送来一碗稀饭，让我先暖暖胃。第五次仍然问我是否可以先点菜了，前面只有六桌等候了。

一看时间过去了15分钟，我不好意思再坐下去，因为门口还有络绎不绝的顾客进来，便起身离开。回到门口，我将候位卡片交还小伙子，并告诉他——我此行的目的就是观摩学习。我说：“海底捞的管理和服务在管理界广为传扬，今日一见，果然名不虚传！”

当我道谢正要离开时，一位女生快步走来，双手递给我一件散发着香气的小礼品，口中说着“欢迎您下次再来”！

我感到在海底捞“等待”也是一种享受。不管你是谁，你都能在店里受到重视、受到关心，每个人都有“VIP”的感觉。难怪海底捞全国各地的门店都顾客如云！难怪人们宁愿等候也不去光顾“门可罗雀”的饭店！

谁都知道，“等待”在国内各行业都是一件“痛苦”的事情。银行排队取款，你并不会因为手上即将握有大把金钱而开心；机场排队等待，你也不会因为即将翱翔蓝天而高兴；春节期间买票的等待，恐怕是国人最为痛苦的事情之一了。

在服务行业，你能让顾客在等候期间不烦，你就成功了，海底捞就是最好的榜样。其他各行各业，你如果消除了员工工作中的等待，那你的管理就成功了。海底捞的员工没有一个人会在工作中出现等待，正因为员工的不等待，才换来了顾客的耐心等待。

一个人要想成功，就要尽量减少个人的被动等待。当你在等待时，不会利用零碎的等待时间，不能见缝插针看看书、上上网，和客户电话交流，或者是随手写下你的感悟、梳理你的日程安排，而是一味在等待时报怨，甚至因等待和他人发生口角，那么你的生活注定是灰暗而苦涩的。

正确处理“等待”，对企业，对个人都至关重要。消除了“等待”的企业就是高效率的企业；充分利用了“等待”时间的个人，一定会有幸福的人生。


第二章　从认识流程管理开始

流程管理的背景

自从亚当·斯密在《国富论》中首次提出劳动分工的原理以来，这套商业规则指导企业的运行与发展长达两个多世纪。先是美国汽车业的先锋开拓者亨利·福特一世将劳动分工的概念应用到汽车制造上，并由此设计出世界上第一条汽车生产流水线，大规模生产从此成为人类历史上的现实。几乎与福特同时代的通用汽车公司总裁艾尔弗雷德·P.斯隆在福特的基础上将劳动分工理论再次向前推进一步，斯隆实际上树立了劳动分工理论发展的第三个里程碑。福特根据劳动分工原理分解汽车装配工作，把它拆成一系列毫不复杂的任务，使每个工人的工作都简单易学。然而，人员协调和工人工作成果的组合过程却因此而变得非常复杂，管理方面显然跟不上高效率工厂系统的需求了。斯隆正是在此基础上，将劳动分工的理论应用到管理部门的专业人员之中，并使之与工人的劳动分工呈平行发展之势。有了这样完整的工人及管理人员的系统分工，汽车业才真正称得上“大规模生产”。

在20世纪90年代，这套劳动分工规则受到了挑战。大规模生产已越来越多地被大量定制所替代。迈克尔·哈默与詹姆斯·钱皮以思想家的口吻开始了对我们所处时代的企业革命的描述：“一整套两个多世纪之前拟订的原则，在19世纪和20世纪的岁月里对美国企业结构、管理和业绩起到了塑造定型的作用。在《企业再造》这本书里，我们说，现在应该淘汰这些原则，另订一套新规则了。对于美国公司来说，不这样做的另一条路就是关门歇业。”这里，哈默与钱皮所说的新规则就是当今风靡全球的业务流程重组（BPR）。

流程重组就是对企业的流程、组织结构、企业文化进行彻底地、急剧地重塑，实现企业形态由以职能为中心的职能导向型向以流程为中心的流程导向型的根本转变，以达到工作流程和生产率的最优化，实现绩效的飞跃。理论创立者哈默博士形象地将之阐释为“打破鸡蛋才能做蛋卷”，并将其定义为“重新开始”。

哈默与钱皮为“显著的进展”制定了一个目标，即“周转期缩短70%，成本降低40%，顾客满意度和企业收益增加40%，市场份额增长25%”。企业的流程再造绝非是缓和的、渐进的改善，而是要实现一跃千里的大步跨越。

企业面临着不断加剧的市场竞争，日益多样化的客户需求及更加复杂的技术服务市场迫切要求企业转变运营方式，以适应新的环境与竞争需要。但是，由于急剧变化的流程重组忽略了人的因素或超越了企业实际，导致流程重组失败率居高不下。经过无数先贤的努力，目前流程优化、流程管理正以其稳健的特点获得越来越多的企业青睐。

流程管理的意义与目的

流程管理的意义要从科层组织的弊端说起。科层组织的弊端集中表现在五个方面：

一是分工过细，最后形成金字塔，进而导致彼得原理
1

 产生；二是无人负责整个经营过程，缺乏顾客服务意识（追求上级满意、本位主义）；三是组织机构臃肿，助长官僚作风；四是员工技能单一，适应性差；五是资源闲置和重复劳动，症结是内部信息纵向和横向沟通不够。

而实施流程管理，可以带来以下显著的改变：

职能的统一和集中（即使是大型企业也要机构不重叠、业务不重复）；

职能的合并（凡是一个部门或一个人管理的业务，就不设多个部门或多个人去管理）；

职能的转换（领导职能更主要的是提供服务）；

部分职能的社会化（有利于整个社会资源的整合和优化）。

因此，实施流程管理对企业管理的作用是多方面的。为了便于企业宣传和动员，可以从企业不同层次的员工的角度谈一谈流程管理的作用：

对企业负责人而言：不用担心有令不行、执行不力；

对中层干部而言：不用事事请示、不再受夹板气；

对基层员工而言：掌握了正确做事的方法，不用再背黑锅。

用一句话来说，那就是流程管理让一切工作变得更简单。

有了前面的分析，再谈流程管理的目的就非常简单了。这就是企业通过实施流程管理，让所有的员工懂得：企业的所有事务工作分别由谁做、怎么做以及如何做好的标准清楚明了、一目了然。由于职责清楚、责任分明，将大大提高企业的市场反应能力和竞争能力。流程管理消除了部门壁垒、消除了职务空白地带，并且由于全体员工潜能的释放和积极性的发挥，将大大提高企业的整体运行效率和效益，也将大大增强企业的核心竞争力。一言以蔽之，流程管理就是消除人浮于事、扯皮推诿、职责不清、执行不力的顽疾，从而达到企业运行有序、效率提高的目的。

流程管理的基本原则

迈克尔·哈默在《再造不是自动化，而是重新开始》一文中为流程再造总结了八条原则。

一是要围绕结果进行组织，而不是围绕任务进行组织。企业应当围绕某个目标或结果，而不是单个的任务来设计流程中的工作。

二是要让利用流程结果的人执行流程。基于计算机的数据和专门技能越来越普及，部门、事业部和个人可以自行完成更多的工作。那些用来协调流程执行者和流程使用者的机制可以取消。

三是要将信息处理工作归入产生该信息的实际工作流程。

四是要将分散各处的资源视为集中的资源。企业可以利用数据库、电信网络和标准化处理系统，在获得规模和合作益处的同时，保持灵活性和优良的服务。

五是要将平行的活动连接起来，而不是合并它们的结果。将平行职能连接起来并在活动进行中，而不是在完成之后对其进行协调。

六是要将开展工作的地方设定为决策点并在流程中形成控制。让开展工作的人员决策，把控制系统嵌入流程之中。

七是要从源头上一次获取信息。当信息传递难以实现时，人们只得重复收集信息。如今，当我们收集到一份信息时，可以把它储存到在线数据库里，供所有需要它的人查阅。

八是领导层要支持。流程再造要获得成功必须具备一个条件：领导层真正富有远见。

除了迈克尔·哈默提出的流程管理八原则，我想补充强调以下四原则：顾客价值导向原则、员工关系平等原则、责任共担原则、工具规范原则。


1.顾客价值导向原则


以顾客价值为导向是流程管理最根本的原则。当今社会已由卖方市场彻底转变为买方市场，市场经济是顾客决定企业生死。“脸对老板、屁股对顾客”是“流程再造”兴起之前的普遍现象，这一现象在国内还没有得到根本扭转。这是因为不少员工还停留在“只对老板或上司负责”的状态。他们只看到眼前是老板或上司决定他的命运，没有看到实质——企业的产品或服务最终是否得到顾客的认可才是问题的关键。现在必须认清一个残酷的现实——忽视顾客的企业只有死路一条。

企业如果要转变服务观念，真正以顾客为中心，那么在流程上，就不能让退换货的顾客长期等待，企业内部层层报告。非常遗憾的是，很多企业的做法却正是与顾客的要求相反。


2.员工关系平等原则


实施流程管理必须淡化权力意识，打破等级观念。管理者必须懂得：员工不负责，是你没有把责任交给员工。职务只是分工的不同，并非能力的不同。员工也必须增强自信和责任感，要勇于担当。进行流程设计时有一个假设：每一个岗位承担者都是称职的。当然其中最重要的是，管理者必须转变对员工的观念和态度：要相信每一个员工都是可依赖的。信任员工，员工就能为企业创造业绩。

瞬息万变的市场也要求企业给予一线员工快速决断的权力。如果企业要在市场上取得快速反应能力，却不肯给市场一线人员现场处置权，几个报告来回请示，那么市场机会可能早已被对手获得。


3.责任共担原则


实施流程管理必须将责任明确到岗位。但我们千万不要从一个极端走向另一个极端，因此流程团队成员对流程目标的实现共同承担责任就成为必须坚守的原则。流程管理需要团队合作，也鼓励团队合作。流程团队成员必须一起对流程成果负责，而不能像过去的铁路警察“各管一段”。企业对流程责任的追究和流程效果的奖励也要面向整个团队。当然这绝不是不分主次、责任均摊，而是流程活动的直接承担主体要承担主要责任，其他成员相应承担连带责任。

要知道，只有整个流程团队的目标实现了，才能实现企业价值增值，才能满足顾客需求。因此，所有的流程管理原则都是相互联系、密不可分的。


4.工具规范原则


实施流程管理，必须借助流程图软件，统一分析工具。为了沟通快捷、交流方便，企业必须统一流程图制作软件、统一各种制作工具。其中包括：使用表单规范、用语规范、符号规范、格式规范，并保证与企业已经使用的ERP系统（是指建立在信息技术基础上，以系统的管理思想，为企业决策层及员工提供决策运行手段的管理平台）对接。

为什么要统一工具？大家想想秦始皇统一中国之后为什么要“车同轨、书同文”及其所产生的巨大作用就明白了，此处不再赘言。

如果一定要用中国人的习惯来表述流程管理的八原则，我更倾向于加上以下四条原则：企业价值增值原则、企业资源集中使用原则、信息现场处理原则、流程定期优化原则。这四条原则加上前面阐述的四原则，就构成了流程管理的八项基本原则。

流程的要素

目前，对流程要素的划分或表述众说纷纭，本书介绍其中最有代表性的两种：一种是从流程管理软件角度来定义“流程要素”，比较典型的说法就是“流程六要素”，包括“输入、活动、活动关系、输出、价值、顾客”；另一种是人工描述流程的表述，比较典型的说法是“流程四要素”，包括“活动、活动的实现方式、活动的逻辑关系和活动的承担者”。很显然，对于非流程管理软件的提供者而言，我们注重的是后者，即流程四要素。进行流程优化都可以从这四要素入手。比如，我们常常会分析：

活动：是否过于复杂，可不可以再精简？

活动的实现形式：是否能用更有效率的工具来代替活动？

活动的逻辑关系：各环节的先后关系可否做调整以达到改进目标的目的？

活动的承担者：是否可以通过改变活动的承担者来使流程更有效率？

当然进行这些工作，都必须结合企业的实际，征求企业员工的意见，假如对企业流程要素优化把握得当，往往会产生更有价值的结果。此外，在指导企业进行流程优化时，往往强调“流程三要素”，即“谁做”（流程活动的承担者）、“做什么”（活动）、“怎么做”或“做好的标准”（包含了“活动的逻辑关系”和“活动的实现形式”两方面）。

“六要素”也好，“四要素”也罢，还是本书提到的“三要素”，都是一家之言，仅供参考。流程管理理论和实践还在不断丰富和完善，目前可以说正处在一个“百家争鸣”的时代，流程管理重在帮助企业优化做事方式、提高办事效率，对一些尚存分歧的观点，可以暂时搁置一边，或者边实践边完善，千万不可钻牛角尖。

流程高效运行的基本前提

流程管理技术自诞生之日起，中外企业运用失败的案例就很多。这固然与流程技术本身的缺陷有关，但不可忽视的另一重要原因就是管理人员过分依赖这一技术，把流程管理技术当成了提高管理水平的灵丹妙药。任何先进技术都只能是管理的工具或手段，而绝对不能成为管理本身，更不能代替也永远代替不了人的主观能动作用。想找到一个好的管理技术企业就能一劳永逸地高效运转——这是永远实现不了的梦想。

流程高效运行必须具备三个基本前提：一是企业决策体系健全，二是企业组织架构设置合理，三是所有岗位职责明确。没有这三个前提，流程就犹如沙漠上的楼房没有地基，水上的船只没有舵手和桨，飞上天的风筝没有线。

如果企业决策体系不健全，下属事无巨细都要请示汇报，那是无法实施流程管理的。实施流程管理必须从充分相信员工开始。在流程的每一个环节上，员工只按照对企业价值增值有利的原则去做事，而不是以上司的意志为转移。企业运行的分分秒秒都要做决策，如果决策权只是集中在少数人身上，那么势必会大大降低流程运行的效率。

企业领导人应该只负责企业重大决策，更多具体事务决策权必须分解到各个不同岗位的员工身上。“千斤重担人人挑，人人身上有指标。”其实在任何一个运行良好的企业都是“人人都有决策权，范围大小各不同”，否则，“人人身上有指标”就落不到实处。

如果企业组织架构因人而设，不是因事而置，那就必然会导致企业事务工作有的职责无人承担，有人承担的职责落实不了，流程运行常常被人为中断。人为中断的原因有二：一是没人负责，二是负责不了。

岗位职责明确是流程运行最直接的保障。企业组织的事务工作多种多样，由不同岗位承担，不同岗位的工作又与其他岗位提供的支持和服务紧密相连，任何个人都没有时间和精力，把企业组织内的某一项工作从头到尾独自完成。这就需要配合。配合默契的前提就是：你知道我下一步该干什么并能恰到好处地提供支持；我知道他下一步该干什么，也能恰到好处地提供帮助。没有明确的岗位职责界定，流程就无法运行。

运行良好的企业，组织架构就像由众多齿轮组成的发动机，每个岗位就是其中的一个齿轮。只要一个齿轮断掉，运行流程就会受阻。断的齿轮多了，运行就会严重受阻。断的齿轮达到一定数量，整个组织运行就会陷于瘫痪。顺便说一句，流程运行最害怕的就是权力的大刀。权力的大刀一旦砍下，发动机往往会受重创，运行效率也就毫无保障。

任何企业的运行流程都只能是该企业做事方式的优化、完善和总结，而不是照搬照抄他人的做事方式。他人好的做事方式可以借鉴，不能照搬。要想流程运行简洁高效，就必须满足前面提到的三个前提：企业决策体系健全、企业组织架构设置合理、所有岗位职责明确。要想快速满足流程高效运行的三个前提，只能通过企业规范化管理来实现，而没有其他捷径可走。

流程管理与规范化管理

流程管理是与规范化管理连在一起的，并且被一切先进管理技术所采用。流程管理从它作为一个管理技术和方法被使用开始，就和充分调动和发挥人的积极性和创造性紧密相连。这个“人”还不是少数人，而是企业的全体成员，绝对不是少数领导干部。流程管理有一个很重要的原则，就是信息现场处置原则，现在被不少专业人士解读为让“听到炮声的人做决策”。流程管理强调快速反应，强调以顾客价值为导向，强调以企业价值增值为工作出发点，而不是唯领导之命是从、唯领导马首是瞻。实施流程管理，就要用流程思考，而不是围着领导转；工作沟通协调，也要让流程“说话”，而不是靠领导批条。领导的作用就是让全体员工的脑袋都用起来。团队智力一定超越个人智力。这是知识经济时代的不二选择。

规范化管理是充分运用了流程管理技术、信息化技术以及其他一切先进管理技术的综合管理系统。

规范化管理强调企业成员通过系统思考，建立健全优化完善一套以人为本、上下认同、行之有效的管理体系来主导管理，规范化管理的实质是打造卓有成效的管理体系。规范化管理是通过挖掘企业全体成员的潜力和发挥每一个员工的优势来实现企业四大价值目标。规范化管理以所有员工都是人才、所有员工都能尽职尽责为前提，而绝不是没有主观能动性的工具，不是领导的胳膊，也不是领导的腿！

规范化管理也强调制度的作用，但规范化管理主导的制度是上下认同的制度，是能够不折不扣执行的制度，而不是碰到具体问题都要找领导签字批条的制度。规范化管理的制度是以尊重人性人心为基础的制度，它不是束缚人的天性、不是捆绑人的镣铐，而是激活人的积极性的源泉，是催人向上的助推器。因为制度规范化了员工做事的准则、界定了员工工作好坏的标准、明确了员工的责任。好的制度鼓励创新、鼓励自主完成工作。恰恰相反，凡是工作中不动脑筋、事事汇报，不仅不会被认为是好员工，而且会被视为低能，长此以往则有被淘汰的可能。

流程管理之所以能在全球范围内兴起，就是因为时代进步了、科技发展了，信息化时代的来临，对企业运营提出了全新的要求。在市场竞争中，只有那些快速反应的企业，只有那些调动了全体成员积极性的企业才能应对瞬息万变的市场、才能抢占先机、才能赢得顾客。而一个企业即使人员再多，他的企业也只有少数人的大脑在发挥作用，而其他众人只是领导的大腿或胳膊的时候，这样的企业是很难赢得机会、赢得顾客的，并且很有可能会被最早淘汰。

不可否认，传统管理在工业化时期曾经发挥了巨大作用，但是随着信息化时代的来临，随着经济全球化时代的来临，快速反应越来越成为影响企业竞争力的至关重要的因素。事事汇报、层层请示越来越不适应今天变化了的现实。越是规模大的企业，越是需要推行流程管理；越是竞争激烈的行业，越是需要规范化管理。向管理要效益，从某种程度上讲就是向流程要效益，流程越简洁，反应越快；反应越快，先机越多。而要实现这一切，最根本的一点，就是你的企业要规范。只有规范化的管理体系才能激发全体成员的创造性和积极性。

企业战略与流程

企业战略与流程密不可分，企业战略靠流程落地，流程靠企业战略指引。

企业战略是企业目标与愿景的定位，是企业的方向性选择，用一句话来说就是“有所为有所不为”。也有人说企业战略就是“扬长避短”。对此，我认为这是战略选择的方法或原则而不是战略本身。

战略和决策是联系在一起的。任何一家企业，不管是自觉还是不自觉，一定都是从战略决策开始的。决定做一个什么样的企业，这就是一个战略选择；打算做什么、做多大、做多久，市场规模、人员规模、资金投入或来源如何解决……这都是战略选择。变换成规范语言，这就是企业的战略定位，具体一点就是市场战略、人才战略、资金战略。当然，发展中的企业还会产生品牌战略。

那么，流程又是什么呢？流程就是做事的先后次序。流程管理就是对做事先后次序的界定。企业流程管理就是对某一工作所涉及的多个部门或多个岗位做事先后与责任的准确界定。流程广泛存在于组织之中，家庭、个人做事也有流程，只不过这完全依个人喜好而决定，不存在规范的必要。但企业就不同了，任何一个企业，凡是涉及多个部门或岗位的工作就都有规范的必要。否则，扯皮推诿、真空地带、无人负责的问题就会频频出现，企业组织的整体效率就会大大降低。

那么，流程是怎样体现战略、贯彻战略的呢？企业一旦决策之后，就要分配工作或任务。将工作分解到各个职能部门以及职能岗位的过程就是流程，各岗位相互协商配合完成任务的过程也是流程。战略就是通过流程实现的。所以，战略与流程密不可分。

当一个企业要实施流程管理时，首先就是战略调整，是管理升级的调整或转型。而在具体设计流程时，战略就是指示灯。企业的发展战略不明确，流程是无法细化的。流程就是把企业战略转化为一个又一个操作系统、执行步骤，当每一个流程的目标都圆满完成时，企业的总目标就顺利实现了。可以说，脱离战略的流程是无效流程，偏离战略目标的流程是低效流程，只有紧扣战略的流程才可能成为高效流程。

那么，如何确保每一个流程都与企业战略挂钩呢？这就是流程设计的难点，也是流程管理能否成功的关键。我的经验和体会就是让每一个流程都从目标开始！我们在任何一家企业实施流程管理，一定从战略目标的梳理与明确开始，然后逐一分解到各个三级流程之中，再一一细化到每一个四级流程中去。我们判断一个流程图合格与否的标准是“新手看三遍就会”。但在我指导的企业中，如果一个流程图没有对这个流程要达到的目标的准确表述，那我根本不会让这个流程图进入下一个环节——优化讨论，更不会让其进入审核批复环节。由于传统管理只让员工执行，不让问为什么这样做，所以多数员工只知道做事，不知道做事的目的。企业员工往往不能准确表述流程要达到的目标。不知道做事目标，却能把事做好或做出高效率就只能靠运气了。

如果我们每一位员工都知道做事的目标，又知道做事的正确方法，那会出现什么样的局面呢？没有实施流程管理的企业可能都想象不出有什么样的效果，大家可以看看这个真实的案例。

一家有二千多名员工的企业在实施流程管理之后，董事长和总经理两人几乎无事可干了。因为每个岗位的员工都知道事情应该怎样做，遇到特殊情况，各分公司总经理或部门负责人基本都能创造性地解决。那么，他们应该干什么呢？我们首席专家给出的建议是每周巡视两次，看看企业的现场管理，总结推广创新经验，发现纠正低效率的做法。还有时间就提高自己的生活品位，学学高尔夫，认识更多成功人士，开阔眼界、寻找商机，或了解、学习竞争对手，制订企业更长远的发展战略。可以说，这家企业已经走上了良性发展的轨道。

战略对于企业来说，是实在而具体的，不是镜中花更不是水中月。没有战略目标的企业只能成为无头苍蝇，不是死于别人的掌下，就是自己在粪坑里自尽。流程和战略，是作用力与反作用力的关系。好的战略会引导好的流程，好的流程会促进战略的顺利实现。流程离不开战略，战略决定流程。

流程管理与岗位职责

不可否认，职责划到部门曾经是管理史上最伟大的创新，也是科层管理的基石。当部门规模不大时，部门负责人自觉担负起划给本部门的全部职责，带来了管理的进步，带来了效率的提升，这也是科层管理迅速在全球得以风行的原因。任何管理方式都是时代发展的产物。当企业规模日益膨胀，部门规模日益扩大之后，部门壁垒（也称部门墙）产生，管理真空出现，沟通成本增加，市场反应迟缓，企业效率下降，科层管理的弊端日益显现。于是价值链管理、流程管理、信息技术相继诞生，企业管理变革的呼声此起彼伏，企业管理变革的实践层出不穷。迈克尔·哈默的名言“创造价值的是流程而不是部门”正被日益进步的企业家和管理人士所接受。将职责划到岗位，正是这一时代背景的产物。

我们不妨设想一下，无论什么样的企业，其各个部门都是静止不变的，企业一旦设置它就存在，就有相应的办公室门外会贴上部门招牌，假如没有岗位人员充斥其间，部门就是一间空屋。这间挂着招牌的部门是不会做任何事情的，做事的只能是其中的岗位员工。工作就是在岗位员工相互之间流转，才能不断地向预定目标靠近，企业价值就是在岗位员工的工作流转中产生的。因此，实施流程管理必须转变观念，转变思维方式，将职责划到岗位。任何工作，首先想到的应该是完成它的岗位，而不是部门。

部门不能做事，岗位才有职责。在流程管理的企业，只有部门负责人职责，而没有部门职责。不能落实到岗位的职责，就是虚伪的职责，扯皮推诿、职责不清的根源就在此处。

实施流程管理的企业责任必须落实到岗位。为什么说没有“部门职责”呢？我们首先从职责说起。什么是职责？我个人认为职责就是某一职务需要或应该承担的责任。相信对这句话大家不会有太大的分歧。而职务一定是由一定的个体担任的，虽然获得或授予职务的方式多种多样，但可以肯定的一点就是职务是由“人”担任的，而不是机构或部门担任。部门如何承担职责呢？

如果我们不将“部门职责”从管理词典中删除，我们就会永远受制于错误观念的束缚。如果工作职责不能落实到每一个具体的岗位，而让其悬在半空，那么职责清晰、职责明确就永远是一句空话。

如果你想提高企业的管理效率，那么请将工作职责直接落实到岗位。如果你的企业员工都能转变管理观念，改变思维方式，那么无论何种工作摆在面前，大家首先想到的是负责的岗位，而不是负责的部门，相信你的企业很少会出现扯皮推诿的现象，沟通时间也会大大缩短。

把职责落实到岗位，是流程管理的基本前提。实施流程管理，才能保证职责不会悬空。

制度和流程的关系

“制度管人，流程管事”这种说法正确与否，需要进行深入剖析。要理清这个观点，首先得搞清楚什么是制度、什么是流程以及二者之间的关系，否则无法让非专业人士理解。

制度是约束组织成员的行为规范或评价准则。自人类社会有组织产生起，便有了制度的出现。人们约定的行为准则就是制度。大到国际社会，小到一个家庭都可以订制度。制度规定组织成员可以做什么、不能做什么，什么人对什么事负责，什么行为会带来什么样的后果。流程则是做事的先后次序。流程管理就是从先后次序和责任岗位两个方面来准确界定本组织应该做的事。很显然，流程是制度中可以做的事情的延展和细化。流程是制度的必要补充。如果说制度要管人，那么流程也会管人；如果说流程要管事，那么制度也会管事。把二者割裂开来，是不可能的。让制度只管人、让流程只管事，其实是根本做不到的。

这里又出来一个命题：什么是管理？或者说什么是企业管理？企业管理能否分解为管人和管事？如果不能从根本上理解管理的本质，仅从形式上进行制度与流程管辖对象的区分，那么似乎意义不大。

管理就是达成组织目标的一系列组织、协调活动。企业管理就是管理者帮助下属做好工作的一系列行为活动。很显然，在这里，管理的对象是人，达成的目标是事。管理人的过程就是做事的过程。换句话说，做事的过程就是管理跟踪的过程，就是人的活动。怎么能区分出是制度在管人还是流程在管事呢？

流程是制度的补充和延续，流程管理就是保证制度贯彻落实的一系列活动。我们管人是为了帮助他把事做好，我们做事都是人在操作。我们说这件事没有做好，就是说承担这件事的人没有尽职尽责。我们时常听到这样的话：“对事不对人。”仔细想想：谁能做到对事不对人？当我们说这件事没有做好，就是在批评做事的人；当我们说某某工作不尽责时，一定是某某把事情搞砸了。没有事实依据，管理者却乱说话，谁会服你？

既然我们做不到“对事不对人”，又如何做到让“制度管人、流程管事”？我也知道一些朋友会这样说，这是为了强调流程管理的作用，让人们重视流程管理。出发点一点没错！但是，对于真正懂得流程管理的人来说，这样讲未免有“哗众取宠”之嫌。


第三章　为实施流程管理做好准备

一般企业实施流程管理的步骤

一般企业定义：基础管理薄弱，组织架构重叠、岗位职责不明确、制度空泛或有而不行，管理者忙乱无序、员工无端挨骂苦不堪言。但是，企业负责人不甘沉沦，高瞻远瞩，锐意改革，而又力不从心者，即企业内部无力自己进行流程重组需要外部整合支援。

一般企业实施流程管理的步骤如下所述。

组建项目小组

时间1天，前期调研10天左右。咨询师团队进驻企业。成立以企业掌门人为项目组长、专家任副组长的领导小组，人事负责人为办公室主任，各部门负责人或管理人员8～15人为系统设计师的项目成员。企业下发正式文件。所有项目小组成员明确各自职责，并保证每天投入项目工作的时间不少于4小时，同时在责任书上签字。

开展学习培训

时间9天。系统设计师在专家指导下，学习流程管理理论和制作技术并同时向企业全体管理人员宣讲。其中，前三天为集中辅导时间，后六天为系统设计师宣讲时间。每天宣读时间不少于4小时。

梳理现行流程

时间5天。系统设计师按项目进度图分头开展工作。梳理现行流程，确定企业下一步重点设计的流程名称，汇总编制流程设计目录。

完善管理基础（设计、通过一级、二级流程）

时间5天，可与梳理现行流程同步。梳理企业目标体系、决策体系，通过企业组织架构调整方案（即企业运行的一级流程），调整完善企业岗位设置（即企业运行二级流程）。并得到企业董事会批准。项目组长参与全部设计讨论工作。

设计三级流程

时间15天。系统设计师在专家副组长指导下进行企业工作结构流程设计。并在小范围内设计、讨论、修改、补充。基本明确企业各项必有工作的相互关系、各岗位的主要工作分配和对接设置。

设计四级流程

时间15天。系统设计师在专家副组长指导下进行企业业务活动流程设计。并与专家副组长进行设计、讨论、修改、补充。对企业最主要的业务活动进行流程优化设计，基本原则源于实际，但一定要高于实际。为企业发展预留宽度和深度。

征求意见、撰写四级流程说明文件

时间15天。系统设计师分头组织四级流程活动所涉及的岗位人员代表进行讲解，同时征求意见，采纳可用意见后开始撰写四级流程说明文件。专家副组长同时分别修改说明文件。

讨论审批

时间30天，可与设计四级流程交叉进行。项目组长和专家副组长必须同时参与，就系统设计师的流程设计进行讨论、补充，直到各岗位员工代表一致同意为止。凡获得一致通过的流程设计图和说明文件，项目组正、副组长必须签字批准。不得因为个别人的事后否定而改变。

宣传培训（咨询师团队离开企业）

时间10天。企业如果对流程设计批准实施，咨询师团队即离开企业。企业组织宣传教育，分岗位培训员工，在保证员工充分理解的基础上方可全面推行。

贯彻试行（专家顾问跟踪，每月三天左右）

时间90～180天。企业流程设计是一项巨大的管理工程，在试行过程中，难免会和传统观念和传统习惯发生冲突，必须有一个阶段的磨合期。通常这一时段为3～6个月。如果企业系统设计师不能完整准确地解释流程设计的原理和原则，那么企业可以聘请项目专家副组长继续做顾问服务，一般每月三天左右，直至整个系统运行顺畅为止。

不断完善

随着企业管理水平的提高，和新技术新方法的不断引进，企业的实际运行流程会越来越简化，效率也会越来越高。企业的流程设计也会不断更新、不断完善。

流程管理规范化无疑会给企业管理带来全新的变化，甚至可以说带来全新的生机和活力。但是，要想让流程管理真正发挥强大的管理作用，那么，与之配套的管理工程必须紧紧跟上。

流程管理实施过程中的障碍

虽然流程管理正被越来越多的企业认可或采用，实施的阻力却异常巨大。其中最大的阻力就是“封建思想”：老板的“土皇帝思想”、中层管理人员的忠臣意识、普通员工的百姓思维。这三种习惯势力极大地阻碍着流程管理的有效施行。

企业老板的思想和观点对实施新的管理方法的确十分重要，但企业其他组成人员的观念和意识也同样重要。特别是流程管理，涉及面广、影响面大，任何个人都不能单独推动或实施，企业全体成员必须上下一致、共同努力才有能进行。因此，只有企业全体成员转变观念、提高思想才有改变的可能。而固化思想正是流程管理最大的障碍。不彻底打倒它，流程管理就永远只能是愿望。

保持原状，不作任何改变最好，因为任何改变都意味着要付出努力。同传统作斗争是一件痛苦的事，改变已有的做法、改变现有的格局，总会有人受到冲击，过去的权威会削弱，无节制的权力会被限制，自由自在会被取消。过去特殊越多，现在就会感到受到的限制越多。而流程管理正是这样一件让人痛苦的事情！

从我辅导过的企业来看，几乎无一不受到痛苦的折磨。挺过来就是坦途，就是自由，就是进步；挺不过来就是原地踏步，少数人会依然舒服，多数人会更加痛苦。因为没有实施流程管理的企业总是少数人特殊，没有明确的责任要负，有事可以推诿，有过可以诿人，多数人总是处于受欺压的地位，有你干的没有你辩的，出了问题总是干活的人倒霉。

搞流程管理不会有人说不好，因为分清责任、提高效率、降低成本、节省时间，没有人不欢迎，没有人不赞成！但随着流程梳理与设计的深入，原先造成瓶颈或阻塞的环节纷纷暴露无遗，流程细化了，没有人能够逃避责任；责任明晰了，没有人可以钻空子。施行流程管理应该是很好的事情啊，为什么依然有人反对呢？

流程管理必然要经过设计阶段，设计好流程图并不等于马上可以付诸实施。没有付诸实施，就有流产的可能。如果流程管理流产了，特殊人物不就可以继续特殊？责任模糊的不就可以依旧继续模糊？在特殊人物看来，此时不反对，等到流程图完全付诸实施了，再反对还来得及吗？显然在其没有获得通过之前，将其扑灭才是最好的时机。

流程管理如果夭折了，谁最开心？谁最痛苦？不愿意承担责任的人一定会开心；为之付出心血的人一定会痛苦！由于流程不明、责任不清经常受苦挨骂的员工会痛苦，花了钱的老板会痛苦，费了心思的咨询师会痛苦。

由此看来，搞流程管理痛苦是必然的，不痛苦是偶然的。

我对张瑞敏的话更加深信不疑：实施流程管理，企业中高层是最大的阻碍，因为他们感到权力被削弱；也深刻地领会了华为任正非搞流程再造时的“削足适履”战略；理解了一切伟大企业流程再造时发出的“不换思想就换人”的战前动员令；更加佩服韩国三星前董事长李健熙在改造三星前表现出的“除了妻儿一切皆换”的决心和勇气！

企业流程管理实施过程中的注意事项


一、从观念更新开始，上下同欲


实施流程管理对企业员工而言是一种全新的工作方式，然而企业习惯势力也绝非会议号召或一纸文件就能改变的。必须开展广泛的宣传教育和反复讨论，让企业全体员工普遍接受流程管理的创新观念和思想原则，企业才有可能进行流程设计和优化。只有领导人的一厢情愿，没有员工的理解和认同，往往不能深入，失败也就在所难免。

实施流程管理一定要打破人们的思维定势，也就是要打破人们的“定位效应”。社会心理学家曾做过一个试验：在召集会议时先让人们自由选择座位之后到室外休息片刻再进入室内入座，如此五六次，发现大多数人都选择他们第一次坐过的位子。凡是自己认定的，人们大都不想轻易改变它。这就是“定位效应”。人们的不良习惯一旦定位，要想改变它，就必须付出艰苦努力。

流程优化可以是渐进的，但改变观念却必须是彻底的。

流程管理的基本原则同时也体现了流程管理的创新观念，前面已有专文探讨，此处不再重复。


二、全员参与，职责明确


流程管理是涉及企业管理全员全局全方位的系统工程，没有全员参与就无法有效实施。因此，企业一旦确定实施流程管理，就要成立领导小组，设立兼职设计师及项目小组成员，明确各级各类人员的职责。各级人员职责概述如下：

企业负责人：领导项目小组、主持动员、审批流程、颁布实施；

项目小组成员：梳理、优化、征求意见，绘制流程图、撰写说明文件；

管理人员：提供意见、参与优化审核；

基层员工：就本岗位流程提供建议、配合试行；

所有企业人员：流程一经颁布实施，坚决执行。

企业实施流程管理就没有人可能置身事外。


三、顶住三股“势力”


这三股“势力”就是权力意识、懒惰心理和形式主义。

流程管理强调员工关系平等原则以及信息现场处理原则，相比科层管理而言，赋予了一线员工较大的自我处置权，实施之初往往令过去高高在上的管理者有一种“大权旁落”的感觉，因此这部分人员往往会自觉或不自觉地充当流程管理的障碍。权力的大刀一旦砍下，流程管理就会中断。这是企业人员特别是中高层管理人员要特别防范的反对势力。

实施流程管理由于要和责任挂钩，加上实施之初还不习惯、还没有达到“运用自如”的程度，多少会让企业人员有一种“麻烦”的感觉。加之大多数员工还不习惯自主决策、自我负责，他们长期养成的依赖思想和懒惰心理就很容易“死灰复燃”，应该一人负责的工作层层上报，从而延误了流程的运行。“懒惰心理”是企业所有人员都要防范的第二股势力。

形式主义是任何工作的大敌。在我们这个国度尤其为甚。面子工程、表面文章在我国政治、经济各个领域无不占据着庞大的市场。在企业，特别是国有企业也莫不如此。形式主义是妨碍企业实施流程管理的第三股势力。

最后补充强调一点，企业流程管理一旦开始实施就要坚定不移、持续运行，除了个别微调、完善之外，绝不可以因少数人的反对半途而废。否则，重回老路的后果将会非常严重，它将极大地打击和挫伤大多数员工的变革信心。因此，打算实施流程管理的企业，要么不做，要做就要有持之以恒的决心和勇气。

打造简洁高效的企业运行流程

市场萎缩、消费疲软、资金短缺……相信这些绝非一家企业遇到的难题。如何破解市场困局，在实力相当、毅力相同的情况下，创新能力就成了取胜的关键。变革组织运行流程，实行流程重组，无疑是谋求企业发展的快捷方式之一。

经济学家郎咸平教授在2008年年底率先提出，国内企业要改变在全球产业链中“6+1”
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 的地位，其中一项很重要的工作就是优化流程工序，提高产品附加值。郎教授惯于用通俗易懂的词句解释复杂的经济现象或管理理论。他曾用总结优化大厨制作“鱼香肉丝”的流程、提高饭店竞争力的例子，来说明流程优化对于企业发展的积极作用。其实，郎教授所指的流程绝不仅仅是单一岗位做事程序的简化优化，他强调的重点应该是战略层面，即改变国内企业单一的资源消耗型加工模式，还应该在之前的产品研发，之后的物流、营销等诸多环节取得话语权，从国际企业手中分得一杯羹。显然这需要企业站在有更大的范围、用更广阔的视野来审视和调整企业组织的整体运行流程。

重构企业组织运行流程可以不用资金投入，但是全体员工必须投入时间，而且全体成员还必须贡献智慧。

企业组织的整体运行本身就是一个大流程，这个大流程包含了若干个二级流程，每个二级流程又包含了数个三级流程，三级流程又包含了数个四级流程，各个子流程的多少因企业而异、因行业而异。企业运行也遵循着一定的规律，犹如天空星辰各有运行轨迹，如果偏离轨道，不是化作陨石，就是被黑洞吞噬。如果企业机构重叠，流程一定不畅；如果部门职责交叉，势必扯皮推诿；如果机构不全，岗位职责不明，流程运行就会中断。提高企业组织整体运行效率，才能打造有竞争力的团队。

研究发现企业是一个有机构成，是一个活的有机体，包括目标体系、组织架构、岗位角色、运行流程和企业文化五个部分。目标体系是企业的大脑中枢，组织架构是企业的肢体骨骼，岗位角色是企业的血液细胞，运行流程是企业的神经网络，企业文化是企业的基因密码，这五大部分的有机构成让企业鲜活地展现在世人面前。

强调寻找企业组织简洁高效的运行流程必须从系统分析企业组织的五大有机构成入手，任何一项都不可偏废。从目标体系开始至企业文化结束，按先后顺序逐步梳理五大部分各自在企业整体运行中所处的地位和作用、已形成的优势和不足、与其他部分衔接是否顺畅、找出薄弱环节，结合当前市场环境的变化，从战略高度和可持续发展的角度，重新设计企业整体运行的流程结构。在完成这一工作的前提下，补充、优化、完善企业整体运行机制，重新设计企业流程活动。在企业整体运行的流程结构和流程活动全部设计完毕之后，再一步一步落实流程责任设计。

这样，简洁高效的企业运行流程就初步打造完成。

企业负责人在流程管理中的作用

我们首先要明确一个观点，任何企业如果没有负责人的首肯和支持，是不可能推行流程管理的。流程管理的鼻祖迈克尔·哈默在他的流程管理原则中特别强调：实施流程管理，企业负责人必须高瞻远瞩，否则就不可能有真正的流程管理。

这是因为流程管理是企业管理的变革，是对现行管理体制的革命或改善，牵涉到企业管理的方方面面，不仅企业全体成员的观念要发生改变，以适应流程管理的方式方法更新，而且过去人们习以为常的请示汇报、扯皮推诿都将不再允许存在，企业运行让流程说话，思考问题要用流程思考，而不是过去的“要听领导发话”或等领导拍板。流程管理强调让专业的人做专业的事，让每一个岗位把所负责的事一次做对做好，强调信息现场处理，强调快速反应，而所有这一切，其中任何一个方式或节点的改变，都必须有组织有计划地进行设计，都必须得到参与岗位员工的认可，并最终得到企业负责人的批准，再执行或实施。

如果企业准备实施流程管理，而企业负责人却置身事外，让下面各部门主管各行其是，或是自觉自发、自我优化各自部门或岗位的流程，这多半是徒劳无益的。因为流程再造或流程优化，不彻底打通部门墙，不将企业各系统的事务工作进行通盘考虑、重新设计或规范，仅凭各部门的优化，其作用一定是微乎其微，至多将现行做法梳理或记录下来而已。因为每个员工（即使他身为主管）是无权也无胆对现行做法进行大刀阔斧的改革或调整的。除非企业成立项目小组，企业负责人用项目授权，以项目计划书的形式给予项目小组成员优化设计的权力，并事先规定优化的标准或项目要达到的目标，否则任何个人的努力都将不合法或因为没有得到授权许可而无人配合。

因此，凡是打算实施流程管理的企业，企业负责人即使不能参加具体的设计工作，也至少要主持或参与以下工作：领导项目小组、主持动员、审批流程、颁布实施。并在流程优化完成之后，授权专人负责流程执行的监督、检查和指导、协调，确保流程优化成果得以贯彻落实。

咨询师在流程管理中的作用

流程管理目前在全球范围都不能算作一门成熟的技术，在国内由于派系之争，理论则是众说纷纭，加之搞理论研究的不了解企业实际，搞实际工作的人又无暇了解流程管理理论的全貌，导致流程管理实践在全球范围内的失败比例居高不下。流程管理鼻祖迈克尔·哈默教授1995年的统计是失败率高达70%；而海尔首席执行官张瑞敏，2011年年初在沃顿学院的一次讲话中，则称中国流程管理再造成功的比例仅仅只有3%！可见，能将流程管理理论有效运用于实践的人是少之又少。

但是，少数实施流程再造取得卓越成效的企业，如美国福特、IBM公司，日本松下、丰田，国内海尔、华为等企业因为成功实施流程再造而为企业带来的巨大改变，又极大地激起众多企业追随流程重组或流程优化的热情。流程管理实施到位能够为企业带来巨大改变似乎已经成为不争的事实。问题的关键在于如何将流程管理的理论、技术与本企业实际有效结合，这成了横亘在企业面前的一道难题。

如果企业由于市场竞争的压力和加强基础管理的需要，已经做出了流程重组或流程优化的决定，而企业内部又没有通晓流程管理理论和技术的人才，那么这时候外聘合格的流程管理咨询师应该就是一个明智的选择。

咨询师在企业流程管理实施过程中至少可以起到以下作用：

进行流程管理理论和技术的传授，甚至帮助企业进行流程管理作用和意义的宣传教育；

辅助企业成立流程管理项目实施领导小组并出任专家副组长，进行企业管理现状诊断，起草流程管理项目实施方案草案，协助确定项目推进计划，提供企业实施流程管理的工具并指导使用；

帮助企业培训流程管理的骨干力量，带领项目小组成员进行流程梳理、分析、优化和设计，指导他们将流程管理的理论技术与企业的实际结合，创造性地设计本企业的流程管理体系；

客观公正地指出企业现行管理的弊病，介绍或引进最新的管理理念和管理方法，提供落地生根的指导与服务；

与企业负责人一起对企业员工设计制作的流程图与流程说明文件进行审核把关，回答企业各级人员的质询和疑问；

协助企业全面推行流程管理体系的试行与运行，并对流程的整体结构与相互衔接负责。

一个合格的咨询师及其负责的咨询是企业流程管理能否顺利进行的重要因素，但绝不是决定因素，起决定作用的还是企业全体成员。因此，在企业流程管理实施过程中双方都要摆正位置。企业人员不能过分依赖咨询师，而应该在掌握了流程管理的理论、技术与方法后自主思考、自主分析和设计，最起码要在拿出初稿之后再和咨询师讨论、交流。咨询师也要以对企业高度负责的态度，耐心细致地给予指导，但绝不能越俎代庖，更不可提供模板让企业人员照抄。

咨询师与企业员工的关系可以比作教练和球员的关系，教练只能提供技术方法，但教练是不能代替球员打球的，赢得比赛的关键还是球员团队的努力。

一套成功的流程管理体系只能是这家企业独有的并且是紧密联系本企业实际的，而且运行起来一定比企业原有的运作方式更简洁、更有效。否则，就只能归到失败一族。

咨询师不是企业流程管理成败的关键，但企业选择什么样的咨询师对企业来说却是关键。

流程对个人的影响

我们讲流程管理的作用和意义，都是从企业立场出发，加上流程技术的运用有一定难度，造成企业实施流程管理的过程中遇到不少人为障碍。特别是职务越高的人，抵触情绪越大。因为流程管理把责任划分到了每一个岗位，平时陷于琐碎事务工作的管理者会感到大权旁落。假如职务高的员工一开始就抵制，那么流程管理工作根本就不能开展，那他们就继续自己的权威与繁忙；假如企业流程设计工作已经全面展开，企业负责人决心已下，并且发出了不达目的不罢休的誓言，那我劝这样的人还是不要成为障碍或绊脚石，免得新的流程运行起来却不知所措，这样他们离被淘汰也就不远了。

任何人在考虑工作时都不免首先想到自己的利益，考虑自己的地位、权力。考虑个人利益无可厚非，只要个人的利益实现不妨碍企业发展，你尽管考虑好了。假如想让企业利益让位于个人利益，那我劝你趁早别想。抵制流程管理的人，是对流程管理给个人带来的好处认识不足，而对流程管理对个人权力的削弱恐惧过度。

流程管理对企业的好处勿需重复，对个人的作用和意义如下：

工作指南、责任明晰；

交接有序、究责有据；

建立岗位工作标准的依据；

绩效考核的依据；

设计薪点的基础；

提高效率的快马。

想想以上流程管理的作用，哪一条不影响到个人？哪一条个人能躲避？任何事物都有两面性甚至多面性，个人能掌握流程管理、驾驭流程运行，就能如鱼得水、如虎添翼，就能骑上流程快马；假如个人不了解流程的运行方式，不知道工作中新的配合方式，当别人已经骑上流程快马健步如飞的时候，自己可能还在徒步行走，或者是原地打转甚至深陷泥沼。

流程管理对个人的影响如何？如果我们概括一下，那就是：

懂得岗位流程才能成为合格的员工；

懂得本部门流程才能成为合格的部门负责人；

懂得全公司流程才能成为合格的总经理。

如果一个企业实施了流程管理，那么再选择管理岗位人选时，就很有可能要考核流程管理常识了，因为流程图及流程说明文件已经成了工作中必不可少的工具和指南。

流程分析方法与流程分级

现实的企业流程是客观存在的，流程分析是基于企业现实展开的；流程分析是流程优化和流程管理的基础和前提。任何企业的流程都是企业战略和企业目标持续作用的结果，也就是说企业战略与目标决定企业的组织架构，组织架构引导企业岗位的设置，每个岗位之间工作衔接的方式就产生了企业的现有流程。这种流程必然受到当时企业内外环境和岗位员工素质的影响，是否适应今天变化了的现实则是需要通过流程梳理和分析来判断和改进的。因此，可以说流程分析就是对企业做事方式的全景式扫描，也可以说是慢镜头式的检阅。

要进行有效的扫描或检阅，就必须对流程的构成十分清楚，否则就看不出门道，只能看看热闹。这里就要说到企业流程的分级。

目前，流程分级的谬误颇多，搞得企业实际工作者莫衷一是。迄今为止，最典型也被广泛应用的流程分级法是以下两种。

（1）一、二级分类法。这种分类法把公司总部的运行流程统一称为一级流程，把下属单位或部门的运行流程称作二级流程。

此分法简洁明了，但带有强烈的等级色彩，与流程管理必须打破等级观念的原则相悖。

（2）三、四级分类法。此分法略去一、二级流程不表，直接从企业运行的三级流程开始，进而细分企业运行的具体活动，制订出基层岗位人员规范操作的四级流程。

此分法也是二分法。只不过把上面的一级流程称为三级流程，把上面的二级流程称为四级流程。但是其进步在于留下了一级流程、二级流程的想象空间。

很显然，后一种分类法较前一种可取。

国内也有人认为企业组织运行的二级流程是“四流运动”，其中，“四流”指信息流、人流、物流和资金流。事实上，“四流”在企业组织的实际运行中是混合运动着的。

人类对客观事物的探索是永无止境的，追求理论完善也是永无止境的。流程运用实施的实际工作者们也在不断丰富和完善各种流程管理理论。本人在企业咨询实践中总结了企业流程的四级分类法，在运用效果上比其他方法理想。企业流程的四级分类法具体内容如下：

一级流程：企业组织架构；

二级流程：企业组织架构下的岗位设置；

三级流程：企业组织运行的基本事务工作；

四级流程：构成各基本事务工作的具体活动。

下面我对这个分类做一个简单说明。

健全组织架构是流程管理的起点，设置岗位是流程运行的接点和节点，三级流程是流程结构设计的重点，四级流程是对具体活动的描述。企业的目标体系决定三级流程的结构和数量；不同类型的企业流程结构和数量各不相同。研究表明：一般企业三级流程的数量在70～100个；不同的企业即便流程名称相同，其内容也不尽相同；三级流程确定之后方可进行四级流程分析；一个三级流程往往可以分解为一个或多个四级流程；四级流程往往从梳理关键活动或瓶颈活动开始；四级流程是对具体活动的描述，类似于比赛的规定动作；一个企业的四级流程可以有几百甚至几千个，规模庞大多元经营的企业四级流程过万也属正常。

流程分析如果离开了组织架构的梳理和岗位设置的检讨，如果机构有重叠，岗位有空白，那么流程的运行一定是不畅的。流程管理从根本上来讲是从战略开始的。流程管理就是将企业战略转化为可操作的一系列步骤和动作。因此，从这个意义上讲，流程管理离开了企业负责人的指导和参与，其效果是要大打折扣的。

因此，我主张流程分析从战略开始，从企业目标开始，到企业组织架构梳理，到岗位优化，到流程结构分析，再到流程活动分析，最后进行流程优化和管理。


第四章　轻松学会流程图的设计与制作

流程设计的三个基本假设与创新流程设计原则


一、流程设计需要三个基本假设


企业制度、规范是健全的；

每一个岗位都是称职的；

流程设计审批后就要执行。

为什么提出这三个基本假设？实在是遇到了太多的质问：这个流程能行吗？这个人行吗？这个标准有吗？或者是他能做到吗？他会批准吗？他能配合吗？……诸如此类的问题不一而足，在优化讨论时，几乎天天碰到。

因此，搞流程设计，这三个假设必须统一，达成共识，否则，各执一词，流程设计根本无法往下进行。

流程设计只是管理升级的基础和开端，其配套工程会在后面陆续展开。

流程设计通过审批后，可以再反过来完善制度。流程清晰后，再对员工进行培训就更方便。流程设计后不打算执行，我们又忙乎它干什么？所以，在设计之初，确立并认可这三个基本假设很重要。

企业进行流程设计，面对已有做法或现行工作，梳理之后优化就可以了。而对于创新流程如何设计则要棘手很多。因此，有必要对创新流程的设计原则进行统一和规范。


二、创新流程设计原则


小组讨论；

确定流程目标；

确定工作原则；

确定参与岗位；

设计对应表单；

确定传递途径；

未来工作岗位的员工代表确认可行；

立即责成其中一名参与者画出流程图、写出说明文件。

下面有几点需要说明。


1.创新流程的含义


任何一个企业在设计流程时，一定有一部分现在无人做，而将来又必须有人做的工作，那就得进行创造性设计。这样的流程就是创新流程。

设计创新流程不是一个人可以完成的，必须由主管领导和富有经验的员工以及将来可能承担其中某些具体工作的岗位代表共同参与、集思广益，即大家熟知的群策群力工作法。


2.创新流程的工作原则


每一个流程都得从要达到的目标开始。而工作原则是从属于流程目标的，做任何事情，目标和原则清晰了，具体步骤就容易理清。这个工作原则可以是一人提出，大家补充；也可以是现场讨论，达成共识。工作原则定了，才可以考虑由谁来做、如何做的问题。相对于现行流程的优化设计而言，创新流程的最大不同就在于工作原则的确定。省了这一环节，下面的流程就流不下去了。


3.确定参与岗位不能与现行岗位脱节


流程优化也好，流程创新也罢，其本质都是通过人员的减少、步骤的简化来提高工作效率。创新流程原则上不能新增岗位，凡是同类工作之前有人承担的就按照工作归口原则，安排原有岗位员工承担。举例来说，采购工作企业通常都是固定人员在做，不可能增加一种新材料的采购，就去安排一个新岗位来做。这样安排人员，恐怕没有一个企业承受得了人力成本的膨胀。

对于已经开展流程设计的企业员工而言，搞清楚以上三点，就不会走偏了。

流程设计方法

流程设计是一个可大可小的概念。流程梳理、流程分析、流程优化、流程改善、流程再造都离不开流程设计。这是从大的方面讲。从小的方面说，一个流程图几个岗位参与，几个步骤完成，也属于流程设计范畴。举个例子来说，如果有人说我是搞航天飞机设计的，相信多数人一听到就会对眼前这个人肃然起敬；如果他又说我是专门设计航天飞机用的铆钉的，相信大多数人又会“哦”的一声，心想原来如此。其实任何高端的产品，它的设计都有一个庞大的团队，这个团队中有总设计师，也有小设计员。流程设计也不例外。那么，本文就从小设计员的角度来说一说流程设计方法。


一、确定流程图名称和责任承担岗位


当然，设计流程图要从确定流程图的名称开始。如何确定流程图的名称呢？首先，要找准设计员所负责的流程在企业流程中的位置。这个位置通常是总设计师已经设计好的，设计员只要了解它的上下游流程，即知道它的来龙去脉就行，这将有利于设计员在具体设计时，能够把握好它的转承启合、上下衔接。从这一点上来看，大家也可以明白流程设计是一项系统工程。

确定了流程图名称，接着要确定流程的授权岗位。流程授权岗位，就是流程责任的主要承担者。通常企业三级流程的授权岗位就是董事长和总经理两个岗位，四级流程除了前面两位之外，多数是企业各系统工作的第一责任人，如人力资源总监、财务总监、安全主管等。

接下来，要确定流程主持岗位。流程主持岗位往往由本企业对这一流程最专业的岗位承担，不一定都是职务高的承担。如现场招聘流程，主持岗位是招聘主管，而不是他的顶头上司人力资源总监，但授权岗位则是人力资源总监。

最后，确定流程活动的参与岗位。参与岗位少则一个，多则不限。比如全员大会流程，企业所有的岗位都要参与。岗位多的，需要做好分类。一个流程的职能带是有限的，最多五六个，那么对不同岗位承担相同活动就可以安排并列进行，如有区别，在岗位名称前用数字1、2、3标明，在流程图中用数字代替就行了。


二、确定流程目标


流程目标是流程设计的眼睛，确定流程目标是至关重要的一步。以往的流程图往往没有流程目标的界定，都是以一个椭圆，圆中用两个字“开始”来代替。做事没有目标，效率一定会大打折扣。为什么流程再造开始兴起时失败率高达70%？我想与目标不清楚有很大关系。我在任何企业指导流程设计时总是反复强调，每一个流程图都必须开宗明义，先把目标搞清楚，用一句、最多两句表述清楚，没有目标的流程图一律判定不合格。事实上，确定流程目标也是流程设计中最难的一环。因为大家习惯听命于上司，上司让怎么干就怎么干，很少有人问做这事的目标；即使有人问为什么这样干，也少有人回答；即使有人回答，也是冷冰冰的一句话：“问这么多干什么？叫你做什么，你做就是了！”民可使由之，不可使知之。流程管理不打破等级观念就没法进行。确定目标之难其根本原因就在于此。但是再难，也要确定。没有明确的目标，下面的工作都是白搭！

在流程图中，流程目标就是授权岗位提出的流程活动要求，也是一个流程图的起点。


三、确定流程先后进程


这是流程设计的主体工作，比起确定目标却是相对简单的工作。当然是不是真简单，取决于企业现行的做事流程是否简洁。现行流程简洁，进程设计就简单；现行流程复杂甚至多变，设计就麻烦。而一个企业实施流程管理的目的，就是要打通这些不顺不畅的环节，就是要追求简洁、高效。所以，越是工作中令人头疼的环节越是要优化，就越是流程设计改善的重点。如何改善，必须集思广益。流程设计的目的也是为了这些岗位员工能够更好地协调、更好地配合。让他们参与讨论、发表意见，他们是流程设计者取得成功的强大后盾。靠个人闭门造车是不行的。

进程设计要注意以下几个关键点：

确定流程活动的相互承接关系；

尽量安排并行活动，减少等待时间；

尽量减少审批环节，尽责，一个人就够，不负责，十个人审批

也无济于事；

每一个进程的完成时间能够具体到天、到小时就尽量具体，不

要用“及时完成”之类的模糊语言。


四、确定流程运行达到的目的


流程运行达到的目的必须与流程目标相呼应。流程目标确定好了，流程运行要达到的目的就十分容易了。确定流程运行目的有一个技巧，即把流程目标中的语句改成完成时态。比如说，现场招聘流程的目标是“初选企业所需的人才”，达成目的就是“初选到了企业所需的人才”。当然，如果目的与目标不能形成呼应，那么首先要考虑的就是流程目标有没有确定准确，这也是一个互逆检验方法。

在流程图中，流程运行达到的目的就是这一流程运行的终点。画流程运行目的图，用一个椭圆，再加两个字“结束”的做法是不行的，这是懒汉作风，与流程管理强调责任落实背道而驰。流程运行目的与起点相呼应，形成一个闭环。当然这个闭环是暂时的，随着企业的发展，这个环会继续运转，好的流程就是环环相扣。


五、将流程图中的进程连线


连线从流程目标开始，到流程达到的目的结束。千万别小看了流程图的进程连线，珍珠再好，没有线是串不起来的。连线要遵循自然、顺畅的原则。假如连线时出现了断线，那么这个流程设计一定是失败的。一个好的流程图，其连线要如流水行渠，畅通无阻，否则，不是无法执行，就是扯皮不断。

流程设计好了之后，行不行、好不好，不是自己说了算，也不能仅仅让领导人说了算，而是让参与的岗位员工都认可，这才是合格的流程设计。

那么，我们把上面讲的简化一下，就是下面的步骤：

（1）确定流程名称；

（2）确定流程授权岗位；

（3）确定流程主持岗位；

（4）确定流程参与岗位；

（5）确定流程目标；

（6）确定流程活动的先后进程；

（7）确定流程活动的互相承接关系；

（8）尽量安排并行活动；

（9）尽量减少审批环节；

（10）确定流程活动的具体完成时间；

（11）确定达成目的；

（12）将流程各环节连线。

为方便初学者掌握，本文附流程图一例（如图4-1所示）。
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图4-1　现场招聘流程图



流程设计中的流程增值

企业价值增值原则也是流程管理的重要原则之一。任何流程都是一系列活动的集成，如果孤立地看待每一个活动是否增值或增值多少的确很难判断。我们在指导企业流程设计或优化时，当不能确定某个活动是否增值时，通常采用反向排除法：这个活动可不可以砍掉、这个活动可不可以合并、去掉这个活动有无负面影响……通过一系列的排除法，寻求更简洁、更优化的流程。这是从实践上保证流程活动增值的一种操作方法。

那么从理论上，我们讲流程管理是过程控制、结果导向。过程控制就是增值过程，但是在流程运行途中，要判断这个活动增值多少、那个活动增值多少是很困难的事情。所以我们要强调结果导向，让结果检验过程。我们的流程设计或优化运行的结果是不是节省了企业的成本（包括材料成本、资金成本、人工成本）并同时给企业带来了更大的价值回报，就成了我们判断流程是否增值的标准。很显然，这个比较是针对企业原有的标准。流程管理也是在企业原有的基础上不断改善、不断提高。流程管理就是不断地追求流程优化、简化，效率不断提高的过程。也就是说，流程管理过程就是不断追求企业价值增值的过程。

举一个实例来说明什么叫流程“增值”。

现在零售业都有一个顾客退换货流程。而在早些年，商店都有一个标牌，上书“货物出门，概不退换”。以前商家认为退换货，不仅不能增加收入而且还可能减少收入，就更谈不上增值了。因此，商家都认为商品一旦卖出去，就万事大吉了，根本不考虑退换货。而现在凡是做得好的零售业都是“无理由退换货”，只要顾客不满意，不问原因就接受退换货。结果呢？实施这一举措（流程）的企业不仅没有影响销售，而且由于其购买方便，大大增加了销售额。实践表明：顾客退换货流程所起的作用就是为零售业营运增值——因为它带来了更大的客流。

因此可以说，对流程“增值”的理解也要系统思考，不仅不能孤立地看待流程中的某一个活动，甚至不能孤立地看待某一个流程。

所有流程都是增值的吗？答案不尽统一。所有流程都指向增值是毫无疑义的，但并不是流程的每一个活动都一定会增值。有的流程或活动仅仅起到保值或防止贬值作用。没有这些保值或防止贬值流程或活动，那些真正增值的流程或活动最终就不能有效实现。

我们知道，按照马克思的观点，只有工人的劳动才能创造价值，也就是说除了生产环节，流通领域是不能产生价值的。商业资本家及银行资本家的利润都是产业资本家利润的转移。虽然商品流通、银行贷款并不能产生剩余价值，但马克思也承认没有流通或资本投入，产业资本家的利润最终也无法实现。我由此发现，商品流通环节虽然并不增加商品的价值，但它为商品价值的最终实现提供了可能。商品如果不被消费者购买并使用，无论其在生产环节增加了多少价值，其增值都无法体现。

物品经工人加工变成商品，增加了商品的使用价值，这与流程增值还真有异曲同工之妙。在企业管理活动中，研发与生产环节是流程增值最直接的环节，但是如果没有仓储、物流和销售到消费者手中的其他环节，前面的增值活动就根本不可能实现。由此可见，仓储流程、送货流程、销售流程都不是增值流程，但它们或担当保值责任、或实现价值交换，都是流程增值最终实现中必不可少的环节。还有诸如企业的监察、审计、安保环节，没有这些保值、防贬值流程，企业的生产成果或流程增值可能要大打折扣甚至化为乌有。

我们没有必要确认所有的流程或活动是否都是增值的。如果我们变换一下思路，从流程增值、保值或防贬值的角度去理解这些“必要的流程或活动”，是不是可以说就“迎刃而解”了呢？

流程增值判断的准则可以将哈默博士的“客户愿意付费的活动”是增值的活动，与迈克尔·波特提出的“企业内部每一个活动是否创造价值在于其是否能为后续活动提供所需、是否有助于后续活动的成本降低和质量改善”二者结合。这完全可以作为流程或活动是否增值的判断准则。由此可知，对流程增值的判断则有即时判断或延时判断之分。“客户愿意付费的活动”如果是显见的，就可以即时判断；“是否有助于后续活动的成本降低和质量改善”的活动则只能延后判断。

即时判断是指在流程或活动结束时就做出判断。判断地点可以是流程或活动的交接点，如加工工序中上工序向下工序的转移，或产品从销售者手中向消费者手中转移。这种判断时间是即时性的，判断地点就在交接点。

延时判断不仅时间滞后，而且地点也会发生变化。如“退换货流程”，即时判断只会看到企业价值的减少，从长远来看，则会看到因方便顾客、吸引客流而最终会增加企业价值。因此，这类流程是否增值需要延时判断。

为什么企业要不断进行流程优化与改善呢？也就是因为部分流程的增值效果无法立即显现。

丰田召回事件也正好印证了这个观点。几年前，当丰田各地的生产厂家出产的汽车源源不断地销售到世界各地的消费者手中的时候，所有流程或活动无疑是为企业增值的，全球销量第一就是最好的证明。当然也恰恰是丰田放弃秉承多年的“顾客至上、质量第一”的传统，追逐“世界第一”的规模时问题出现了。大规模召回、数百亿美元的赔偿无疑是企业价值的减少。但从长远来看，此时此刻，这却是保持丰田品牌价值“最应该”采取的流程或举措。

丰田事件也告诉我们，如果战略错了，短期增值的流程完全有可能变成长期负债的隐患甚至是摧毁企业的定时炸弹。片面追求短期利益无异于饮鸩止渴。同时，这也说明绝不能孤立看待流程增值，它需要综合考虑企业战略、社会效益和顾客反映。

由此我得出这样一个结论：看流程或活动是否增值要综合考虑其是否体现了企业正确的战略、是否有正面的社会效益和良好的顾客反映，并交替使用即时判断与延时判断、系统思考，就不难得出切合实际的判断。

流程图制作工具介绍

关于流程图的制作工具问题，就像我们从甲地到乙地，可以选择不同的交通工具，甚至也可以行走不同的路线，最后都能到达目的地一样，并非唯一选择。比如有人用Word绘制流程图也一样可以达成目的。但从绘制简单、优化方便的角度来说，我还是推荐微软的Visio软件。

Visio系列软件是微软公司开发的高级绘图软件，属于Office系列，可以绘制流程图、网络拓扑图、组织结构图、机械工程图等。它的功能强大易于使用，就像Word一样。它可以帮助网络工程师创建商业和技术方面的图形，对于复杂的概念、过程及系统进行组织和文档备案。Visio2003还可以通过直接与数据资源同步自动化数据图形，提供更新的图形，还可以自定义来满足特定需求。升级的Visio2007提供了各种模板：业务流程的流程图、网络图、工作流程图、数据库模型图和软件图，这些模板可用于可视化和简化业务流程、跟踪项目和资源、绘制组织结构图、映射网络、绘制建筑地图以及优化系统。

Visio是一套功能强大的系统软件。我们今天只简单地介绍一下其中流程图制作的方法和要领。

首先，每个流程图设计人员的电脑都必须安装这一软件，才能使用。

其次，当我们打开Visio软件，点击其中的“流程图”，并找到“垂直流程图”就可进行流程图绘制了。

打开流程图表框之后，首先确定流程图名称，将图表最上方的《工作进程》替换为流程图名称。如果事先确定了流程编号的，把编号放在流程图名称前面。在流程图名称下方，我们建议增加“拟制或设计”、“审核”、“批准”和“年月日”栏目，以便明确责任。

垂直流程图软件设计了五列职能带，根据需要也可增加一列或减少一两列。对于“职能”，我建议使用流程进程或活动承担的岗位名称，如总经理、财务经理、采购员、计划员等具体岗位名称，并且反对使用部门名称，因为一个部门往往有多个岗位。责任不落实到岗位，就难以保证有效执行。

确定本流程进程或活动承担岗位之后，就可以进行流程描绘了。流程进程或活动先后每个企业依据自身实际进行描绘就可以了。要强调的是不能以“开始”和“结束”来描述流程的起始与结束。对于“开始”，建议以本流程所要达到的目标来描述或者以本流程负责人提出的明确要求开始，也就是说要开宗明义、指明方向。对于“结束”，我同样建议使用本流程达到的目的来总结，基本上是与开始提出的要求首尾呼应的。这样才能真正体现流程的闭环。

当然在绘制之前，必须对左边的基本形状各自所表述的含义理解清楚。当确定使用某一形状时，只要用鼠标点击该图形往流程图表框一拖即可。双击该图形就可在里面输入工作进程或流程活动。为了提高效率，各进程之间的连线可以在流程描述完成后一次进行。Visio2007版还具有自动连线功能。

以下提供一个简单的流程图供读者参考学习（如图4-2所示）。

虽然Visio是绘制流程图使用率最高的软件之一，但也有自己的一些不足。所以，结合企业实际情况和员工偏好选择合适的工具可能更为明智。
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图4-2　某公司晨会流程图



掌握流程图语言

企业人员在设计流程图时，往往不能把实际工作概括出来用准确精练的语言表达，以致画出来的流程图进程框大小不一，有的似照过哈哈镜一般变了形，有的如饥民一般瘦弱可怜，不仅流程图不美观而且内容表述也不清晰，做不到清清楚楚、一目了然、简明扼要，就起不到指导作用达不到应有的效果。

如何掌握流程图语言呢？现将我在实际工作中的经验教训总结如下。

首先，要确定流程图是一种管理工具的概念，属于表格范畴。既然是表格，它的填写就有规范，就不能像写作文一样，用形容词、发议论。同时，也要明确流程图是工作指南，属于说明书类型并有说明文件配套，因此用语必须准确，不能模棱两可，确定、量化是其最大特征。“确定”指岗位确定，活动确定、责任确定、图表确定、接点和节点确定、起点与终点确定；时间、数量、频率、范围确定，这就是“量化”要求。流程图语言要多用动词、名词和量词，少用或不用形容词和副词。这是总的要求。

其次，具体到每一个流程图如何做到用语准确而精练，需要结合具体工作来把握。那我们还是按一般流程图的描述先后分别给予说明。

流程图名称确定是第一步，如果名称不具体不唯一，往往会埋下设计隐患。如“返修产品责任人跟踪确定流程图”这样的流程图名称，就让人不容易把握主题。是返修品的跟踪维修？还是责任人的确定？还是造成返修的不良品质原因追踪？这个流程图名称至少可以分解为三个流程图：返修产品不良责任确定流程图、返修产品维修责任人确定流程图、返修产品维修跟踪流程图。

流程图的起点，我们规定用“准备”符号，即六边形框图，通常用四字、六字、八字，最多不超过十六字为宜，高度概括本流程图要达到的目标或要求。它往往由授权岗位提出。如返修产品维修流程活动要达到的目标就是“快速返修、挽回影响、满足顾客要求”或只要前面八个字亦可。

流程图的“进程”是活动的主体，是指导工作的路线图，一个流程活动如何起承转接要在其中得到体现。“进程”使用的是长方形框图，设计时不能改变框图的大小，以保持图形的整齐划一，更主要的是用语规范，不能在其中写“议论文”，只能填写工作活动，不能附加工作要求（必要时在流程图说明文件中体现）。“进程”框内最好使用四字、六字、八字为宜，除非是填写的图表名，否则不宜在进程框中超过十个字。同样，以动词或动作为主。如“安排维修”、“更换部件”、“填写回单”、“修复交货”、“返品检验”等等。不要在进程中重复使用流程图名称中的主题，如“年度目标计划拟订流程图”，其“进程”只需要填写“主持拟订”、“起草方案”、“组织讨论”即可，而不必把“年度目标计划”几个字都加上，更不必把主持岗位都加上，如“发展规划科科长主持年度目标计划的草拟工作”，就属于画蛇添足、叠床架屋了，因为流程图名称或主题已经标明了责任岗位、指出或限定了活动的内容（工作对象）。

我们规定流程图的“结束符号”使用椭圆框图。其语言往往与起点“准备”框图中的语言基本一致，在内容上首尾呼应，它表达的内容是流程活动运行达到的目的。如返修产品维修流程活动运行达到的目的就是“快速返修、挽回了影响、满足了顾客要求”，把将来进行时态转换成完成时态就可以了。这是最简洁的做法，用另外的语言表达也不是不可以，只要做到首尾呼应即可。

流程图的连线技巧。为了增加连线一次成功率，提高画图效率，我建议先梳理全部进程，然后一次连线并且使用可重复连线的连线指针工具。在连线之前，先做框图调整，进程框图多，则紧凑分布；进程框图少，则均匀分布，且呈阶梯分布状，保持上下对称。如果有并行线，请先画并行线，再画顺序连线，从准备框开始画起，直至连至结束框图。连线指示箭头始终指向流程前进的方向（只有判定进程的否定线方向相反）。线条本身除了判定线上标“是”“否”或“Y”“N”之外，一律不得在线条上写字。

为了整体效果，进程的排列也有讲究，那就是让相邻进程岗位并行排列，不让流程图中部空旷。连线尽量少转折，或者转折最好一处，不要让一条连线曲折超过两处。即让所有连线不是正7字状，就是横7字状。相邻连线以对称为美。但若要达到处处对称又不可能，往往上对称则下不对称，左对称则右不对称。那么，我们总结出对称的原则如下：首先考虑整体对称，上下对称、左右对称，其次再考虑相邻对称。具体对称原则是：就上不就下，就外不就里，就长不就短，就前不就后。每线一次转折最好，框图之间线距相等，并行线出处统一、入处统一。任何线条有来处有去处，不出现无头线，也不出现无尾线。线条流畅，一定流程清晰。

连线也可视为一种流程语言，或表示指导、或表示传递、或表示通知、或表示组织，需要根据进程的上下语境确定，在做流程说明文件描述时，必须对每条线表示的含意做出准确解释。如果连线混乱，就无法自圆其说。因此，画流程图连线很重要，如果标错一个箭头，意思就会完全不同。

如何使流程图语言简单明了，需要具备对该项工作的娴熟了解，同时还要掌握流程图制作技术和制作要求，当然还需要对祖国语言文字有一定的选择判断能力。熟能生巧、多多练习、动动脑筋，你画的流程图就会越来越美观、用词越来越简洁。

三级流程图与四级流程图的界定

流程设计需要三个基本假设：

一级流程：企业组织架构；

二级流程：企业组织架构下的岗位设置；

三级流程：企业组织运行的基本事务工作；

四级流程：构成各基本事务工作的具体活动。

在画流程图的具体操作中，很多人对三级与四级的区分是不太清楚的。如果从内容上区分就比较容易了。二者的异同如下。

（1）从流程图代号上区分。我们通常用自然顺序号编写三级流程图代号，如1-81；用三级流程图代号加上其中四级流程图的顺序号，就是四级流程图的编号。如61-1、61-2、61-3、61-4、61-5表明代号61这个三级流程图下面有五个四级流程图。

（2）从流程图名称上区分。三级流程图名称必定带有“管理”二字，而四级流程图通常不必写上。如《公司招聘任用管理流程图》就是一个三级流程图名称，而《招聘面试流程图》就是一个四级流程图。一个三级流程图往往可以细分出多个四级流程图。不展开细化则另当别论。

（3）从授权岗位上区分。三级流程图的授权岗位只有两个：董事长或总经理。而四级流程图的授权岗位则为多个，均为总经理下辖的各单位第一负责人岗位及董事长下辖的监察审计、财务管理的第一负责人岗位。

（4）三级流程图的管理岗位与主持岗位可以合二为一，多为总经理下辖的各单位第一负责人岗位及董事长下辖的监察审计、财务管理的第一负责人岗位。四级流程图的管理岗位与主持岗位往往分开甚至有的授权岗位同时也是管理岗位，而主持岗位则多为基层主管或具体办事员（基层管理者），如秘书、品管员、计划员、跟单员、采购员、物控员、班组长等。

（5）三级流程图跨度大，必定涉及多个部门，时间跨度也大，往往一月甚至一年才完成一个循环；而四级流程图跨度小，不一定涉及多个部门（当然两者都会涉及多个岗位），时间跨度小，有时一次循环只用一天或一周，甚至也有一次就完成一个循环的四级流程图，如《门卫放行流程图》，时间短到只有几分钟。

（6）从内容上区分。三级流程图往往牵涉到制度规范的制订与审批，而四级流程图则只有按制度规范操作的具体活动。每个三级流程至少包含一个制度，而四级流程图所遵循的制度往往在它所属的三级流程图里说明。从内容上细分。三级流程图中的进程多数都可以细化为一个四级流程图，或者说四级流程图名称都可以从三级流程的进程中找到影子。

（7）三级流程图的特点是概括性强，往往从制度规范的制订开始到工作总结改善结束，原则性规范多；四级流程图的特点是动作分解细，如体育比赛的规定动作，标准而具体。

（8）拿设计完成的三级流程图与四级流程图比较，二者还有一个明显的不同：三级流程图丰满，四级流程图瘦弱（相对而言）。三级流程图必定画满五个职能带，其中的授权岗位、管理岗位、主持岗位、参与岗位一个也不能少。四级流程可以只有三个职能带——授权岗位、主持岗位和参与岗位各一个即可。

附：流程图编码方法

一、单号加双号组合代码法

1.单号表示三级流程图

用1——N（如98）顺序编排三级流程图代号。

2.双号表示四级流程图

四级流程图编号用三级流程图代号加自然号顺序编排，第一个号码代表三级流程图，第二个号码代表该流程图下分的四级流程图。如7-1、7-2……7-11，则表明第7号三级流程图下分11个四级流程图。

3.具体流程图名称代号举例

68：采购谈判管理流程图（三级流程图名称）

68-5：供应商选择确认流程图（四级流程图名称）

二、双号加三号组合代码法

1.双号表示三级流程图

如1-1、1-2或7-1、7-2、7-3……

2.三号表示四级流程图

如1-1-1、1-2-6或7-1-1、7-3-8……

3.三级流程图分类编号

同一类三级流程图用一个代码，另加上自然顺序号区分多个三级流程图。则其类别的所有三级流程图都在前面冠以同一代号，再用1-N（如12），其下分的四级流程图再加自然顺序号。

如：信息决策系统类三级流程图代号为1；

人力资源管理系统类三级流程图代号为2；

行政管理系统类三级流程图代号为3；

……

生产管理系统类三级流程图代号为7；

营销管理类三级流程图代号为8；

财务管理类三级流程图代号为9；

……

举例：2-3为人力资源管理系统的第3号三级流程图，7-1-12为生产管理系统下分的第一个三级流程图的第12号四级流程图。

4.流程图名称代号举例

7-1生产计划管理流程图（三级流程图名称）

7-1-4班组每日作业计划下达流程图（四级流程图名称）

流程图的异常情况处理

任何工作都有异常情况，每种异常情况都画流程图，再加上正常运作的流程图，岂不是同一个工作要用两个流程图来描述？300个流程图不是要变成600个？而异常情况处理恰恰又是企业管理不规范的产物，允许不规范的流程继续运行，那我们设计优化的正常流程图岂不成了空纸一张？或者形同虚设？不行，坚决不行！我断然拒绝了将异常情况处理流程图纳入正常设计范围的请求！

其实在此之前，我已经拒绝了不少将异常情况处理流程纳入正常工作范围的图谋。比如说不合格材料特采流程、不合格半成品特采流程、不合格成品特采流程等等，由于之前经常发生，管品质的主管一再要求画流程图，都被我严词拒绝了。凡是判定为不合格的就不能接收，可以接收的就不是不合格的，不应该有缺陷。有缺陷的材料或成品、半成品是可以经过挑选并返工加以使用的，但是这会加大企业的生产成本，非万不得已的情况下不得采用。而这种特殊情况的处理往往由主管负责人根据具体情况权宜处置或小范围论证可行才做决定。这些超出常规范围的工作就要考验管理者的应变和判断能力了，是不需要为之特别设计流程的。

流程图设计有两个基本假设：一个假设是企业制度健全、标准规范清楚；第二个假设是岗位员工称职。也就是说，我们设计的是正常做法，是正常运行的程序与要求。举例来说，我告诉你天津某地到北京某地，正常驾车到达时间是两个半小时。如果你问我“驾驶技术不熟练要多长时间？”或“万一堵车要多长时间？”那我是回答不了的。所以，设计流程图是按企业称职员工在正常情况下工作的进展与步骤来描述的。没有这两个假设，流程图根本画不出来！因为例外情况总是有，而且不同经历或经验的人遇到的例外情况各不相同，如果你想一一描述出来是不可能的，也毫无必要！

流程图不可能包罗万象，也不必包罗万象。如果我们进行流程管理就一定要将所有工作都用流程图描述，凡没有流程图描述的工作就不会有人做了。如果一定要这样要求，那就犯了教条主义错误，就会滑向繁琐哲学的陷阱，就会给人“流程管理会把人管死”的感觉。甚至有人说流程管理是除了把复杂的事情简单化之外，也要把简单的事情复杂化。这可就大错特错了。准确的表达是：流程管理是把复杂的事情简单化，把简单的事情规范化。

因此，从这一点上来说，对工作中存在的异常情况要努力消除，如果确实消除不了，那就要靠管理者的智慧解决。流程图只不过是强调了责任的落实，并不排除管理者的作用。恰好相反，由于流程管理加强了责任落实，对管理者的要求更高了。我们随后就要开展的岗位工作标准确定与绩效考核设计，就会让大家更清楚地了解管理者的责任加重和要求提高。

流程图形式与内容的平衡

在给企业管理人员讲流程优化设计技术时，有人提出如果流程图不好看怎么办？在企业进行流程设计辅导时也有人提出了类似问题：流程图到底要不要好看？

我的回答是流程图应该好看，应该错落有致，并且工作进程一目了然。如果复杂难看，那一定不是好的流程设计。我在几家企业的流程优化设计中发现：凡是反映事物本来面目，揭示工作内在联系或反映工作衔接逻辑联系的流程图，没有不好看的。如果流程设计者不能准确地描述或设计流程的先后秩序、不能恰当地安排承担流程职责的岗位，那么就很难保证流程的简洁美观。

当然任何事情都有例外，都有多种可能性。流程图也是如此。也就是说，我们企业有的工作还处于探索阶段，还不成熟，承担责任的岗位也不固定，那么画流程图也就可能无所适从。即使勉强画出来也无法做到进程清楚、连接顺畅，其中可能会出现交叉，可能出现重叠。做事没条理，流程就无法有条理。思维混乱，流程就不能不乱。如果流程混乱不堪，那流程图还是不画为妙，画出来除了徒添麻烦甚至增加困扰之外，可能于事无补。

另外，凡是优化审批的流程都应该是美观的流程。如果做不到这一点，那一定是设计人员没有把握流程运行的本质联系，没有突破现有落后做法的樊篱或障碍。如果有重复审批、重复查验甚至多头指挥，这样的做事风格，如果流程简洁那才是怪事！

企业进行流程优化的目的，就是为了提高工作效率、提高员工工作能力和工作处理速度。如果拿一个流程图过来，半天看不明白，那要流程图干什么？能够对工作进行指导、能够给员工工作带来指导意义的流程图一定是简洁美观的。但是，如果我们只是追求流程图的美观，而损害了流程活动之间的逻辑联系、破坏了流程进程的自然顺序，那一定是不容许存在的。

所以，我们要确立一个流程图设计的原则，那就是形不掩义，内容第一。内容准确、流程衔接自然、工作有条不紊，才是我们追求的目的。这也是流程设计的原则。内容永远比形式重要。没有内容再漂亮的图表会有什么用呢？古人不是说了“徒有其表”吗？图只有其表而无实质内涵有什么用呢？

当然设计流程图，进程排列和连线技巧对美化流程图还是有较大影响的。首先，你在设计流程图时，流程授权岗位、主持岗位、支持岗位、协助岗位的排列次序还是有讲究的。谁居前、谁居中、谁居后也是有规律可循的。把握了流程岗位的责任分类和流程活动的先后顺序，你怎么画流程图都好看。如果你心中无数，那么不仅连线会发生错误，而且进程也会错乱。这样的流程图不难看，还有什么会难看呢？

内容决定形式，形式影响内容。流程内容清楚、活动简洁流畅，图形一定美观；但如果为了美观而调整内容，就会适得其反，因形害义。所以，流程图难看，一定是思维混乱。思维不乱，掌握好流程图设计技术和方法，流程图准保各个都好看。

流程图到底应该由谁来画？

这本来不应该成为一个问题的。可是事情偏偏不是这样，在具体操作中碰到类似问题还真不少。一是有企业负责人提出让咨询师画好流程图给企业选择，二是有咨询同行碰到企业人员提出让他们画流程图之后交给企业，三是我在讲课时，也遇到个别管理者说，企业人员太忙，最好有人帮助他们画好流程图，他们执行就行了。还有部分咨询人员签订合同后，就闭门造车，时间一到就提交一整套流程图的……简直是五花八门。这在我看来，都不是正常现象。

一个企业的流程图到底应该由谁来画？我们首先得搞清楚流程图是用来干什么的。

大家都知道企业有制度，也知道制度是用来约束和规范企业成员行为的。那么流程就是制度的补充，或者说是制度某些要求的细化和完善。制度往往规定企业可以有什么样的行为，不可以有什么样的行为，规定哪些事情可以做、哪些事情不允许做，当然还有遵守制度的奖励和违反规定的处罚。事情的具体步骤在制度里是体现不出来的。凡是成规模的企业，为了提高办事效率、统一做事方式、减少不确定性、消除管理真空地带，往往就会进行流程梳理，进而优化，以达到企业整体效率提升的目的。流程只是对制度允许做的事情进行细化，不能做的事情流程不会去涉及。企业流程管理要达到的目的就是对一系列可以做的事情的先后次序和参与岗位做出准确界定。

这下我们就应该明白了，流程是每个企业都存在的客观事物，是每个企业都在运行的活动组合。只不过对流程进行管理的企业，能够自觉调整、优化，让流程趋于简洁。没有对流程管理的企业，其办事秩序就会像脱缰之马，左冲右突，毫无章法。这样的企业办事效率低下也就在所难免了。

每个企业都有办事流程。每个企业的流程因有无管理而不同，也因企业文化、人员素质有差别而不同，还因企业历史不同而不同。天下没有两片完全相同的树叶，也没有两个完全相同的人，更没有两个完全相同的企业。每个企业的做事流程也是各具特点的，不可能相同也不应该相同。对这些流程最清楚的就是企业从事这份工作的相关岗位员工。因此，与该流程图相关的岗位员工来画这个流程图是最恰当的。

而每一个流程都会涉及两个或两个以上岗位，因此，流程图让一个人制作也是有不足的，有人说了制作流程图应该群策群力、集思广益，即流程参与者共同绘制是最佳选择。

当然掌握流程图技术的人毕竟是少数，懂电脑的人也不是全部。如此说来，画流程图还真的只能是企业的少数人。不过这并不重要。企业订制度也是集思广益的结果，执笔的人只不过是记录了大家的意见、汇总了大家的思想而已。画流程图的人也应该是这样，由企业内部了解相关流程运行情况的员工主笔（应该是主持电脑操作）就可以了。

流程图毕竟是指导企业员工工作和规范操作行为的，让外部人士代劳，所谓越俎代庖是要不得的。

流程图的审批

我之前组织过的流程图优化审批程序如下：设计师或设计员完成设计初稿，经项目组专家指导修改之后，由设计师自己征求流程图涉及的岗位员工代表意见后再交上司审核。上司审核又可分为两种方式，一是上司自己独立审核；二是上司组织相关岗位员工代表讨论补充，自己归纳完善后签字上报。最后由项目组组长与专家副组长共同主持讨论审批，项目组组长签字批准。

这样做的好处是征求意见广泛，面对面的讨论彻底而深入，项目组组长全程参与，专家副组长几乎对所有的流程图都要过目两三次，执行的可行性高（我的咨询实践也证明这是较好的审批方式）。缺点是员工时间投入长，企业负责人审批期间缺少自由，项目时间自然延长。

失败的做法是：流程图设计任务划分到部门，各部门设计完成上报主管领导审核，企业负责人象征性地签字就算批准了。这样做的唯一好处就是时间短，最大坏处就是根本没有人拿流程图当一回事。草率从事往往如此。

既要保证流程图批准之前被广泛知晓，又要保证流程图被批准之后广为执行，审核审批过程不可减少，那就只能在审核审批的方式上做文章了。

为此，企业可以考虑按以下方式进行流程图的审核审批。

（1）完成流程图设计草案，经专家组成员修改认可为第一阶段。这也叫设计阶段。

（2）第二阶段，将第一阶段通过的流程图在内部局域网公布，企业管理人员都可评头论足，反馈意见统一由流程图拟制者收集整理，同时由设计师（员）上司组织小范围优化讨论，设计师（员）记录讨论修改意见，凡修改意见超过两处或有一处原则性修改，就报专家组成员确认，取得一致意见即视为审核通过，流程图授权岗位签字确认就可上报审批。这也是审核阶段。

（3）第三阶段，毫无疑问就是审批阶段了。凡经过审核签字的流程图再次发布到局域网上，同时撤换未审核的同名流程图，仍然提供给全体管理人员观摩学习或批评指正。反馈意见仍然由流程图设计拟制者收集整理，报项目专家组成员组织修改或决定是否改动。审批权与三级流程图的授权岗位对等，即只能由董事长或总经理审批。董事长和总经理可以分头审批，也可以两人共同审批。两人有异议可以随时找项目专家沟通，也可找下级或流程图的主持岗位沟通。对于做事方式有重大变动的流程图则集中开会讨论审批。提出者为项目组专家、董事长和总经理。董事长、总经理两人对已审核流程图异议较大的也可开会审批。

这一审核审批方式的前提是企业局域网完善，流程图设计人员与涉及的岗位员工可以在线交流，并且所有管理者都具备电脑阅读能力。也可以说这一方式就是网络审批方式。

我想只要真正重视，并且决心彻底改变企业管理的落后状况，参与者特别是企业负责人不走形式，网络审批方式应该是最好最便捷的方式之一，至少可以比会议审批方式节省大量时间。

检验流程图合格的标准

流程图在审核过程中经常被修改甚至有个别被否决或枪毙，其中涉及的问题就是流程图的检验标准。关于流程图合格的标准，我对此曾有过一个通俗的解释——新手看三遍就会。流程图如果不能通俗易懂、清楚明白地描述工作的进程，不能让人看了也不明白或看了也不能按其进程操作，基本上可以判定为不合格。

描述流程图如画像，虽然不是人人都能画像，但是哪怕是文盲也能区分这个像画得像不像被画者本人。流程图虽然不是谁都能够设计，但是具体做事的人对流程图描述的内容还是有判断能力的。也就是说不会画流程图的员工，对别人画的流程图还是有判断好坏的能力的。只要画出流程的本来面目，就应该谁都能认识。因此，我们设计流程图之后，都有一个优化讨论环节。这个环节就是让参与实际工作的岗位员工代表来评头论足，他们对流程进程的先后合不合理、对承担责任的岗位合不合适、对限定达到的标准认不认可、对流程是否简洁有效等最有发言权。

从这里我们可以得出一个结论：流程图涉及的岗位人员是否能得到上下认同，就是流程图检验合格与否的标准。

如果要细化几条通用标准，那也只能这样表述：

流程图体现了本企业发展的要求；

流程图充分吸取了大多数员工的意见；

流程图吸纳了同行业好的做法；

流程图与本企业实际紧密结合；

流程图在时间、成本、岗位安排上是最优组合；

流程图有指导性和操作性。

具体到不同的企业也许还有其他标准，但我一贯主张的流程图必须“务实、独特、简洁、高效”的八字检验标准似乎都可通用。流程图有非常强的企业特色，以上标准仅供参考。

流程图设计的常见错误及纠正建议

我目前正在企业做咨询，不同的企业人员在首次设计流程图时所犯的错误基本相同，或者说常见错误一样。因此，我想列举一下企业员工设计流程图的常见错误，只要大家把错误改正了，就能设计出美观实用的流程图来。

我发现的流程图设计常见错误有以下几种。

张冠李戴，结构流程与活动流程错位。应该细化的环节不细化，应该概括的活动未归纳。

自造部门、自设岗位。部门与岗位同企业组织架构对不上。

授权与主持岗位不分。领导、组织、承办、协办不分明。

流程目标不明。不知工作来源、不明工作去向。

固执己见、自我设限。摆脱不了现行的错误做法，走不出部门的范围。

拖泥带水、节外生枝。多个流程混杂，做事主次不分。不能对每一个流动流程准确定位。

横空出世、纵横交错、悬崖峭壁、突然消失。这是指连线错误，不是行云流水，一贯到底。

大小不一，遍布满纸。这也是指形式缺陷。由于语言不精练，不能提纲挈领，表述如论文，框图被挤胀，图形变了样。

我目前发现的企业员工首次设计流程图的主要错误有这八种，其中前六种属于内容上的错误，后两种属于形式上的错误。

如何纠正呢？我也提供几点建议：

审题仔细，搞清工作所属单位；

改正前面列举的常见错误；

站在公司立场设计，超越部门、现状束缚；

线条流畅，不交叉、不断头、不出现孤立进程；

紧盯公司架构及岗位设置图，不能自定岗位，自立部门或单位；

第一次画图必须与专家共同修改两三次；

不要孤军作战、闭门造车、东施效颦，一定要找流程图涉及岗位员工征求意见；

对流程负责的是图中的管理岗位而不是设计者；

流程图审批后还要撰写说明文件：图是归纳总结，文是细化展开，不要把图画复杂；

不要把现行的落后做法沉淀到图中，不要在图中规避责任，流程图不是为个人量身定做的。

俗话说熟能生巧。多多练习、多多交流，与身边同事探讨、征求流程图涉及岗位员工意见，也能帮助流程设计者提高不少。


第五章　用流程优化与流程再造实现企业升级

没有流程优化就没有精细化

流程优化是精细化管理必不可少的环节，并且是其中的一个重要环节。甚至可以毫不夸张地说：没有流程优化就没有精细化。同理，一个不懂流程优化的企业是无法真正实施精细化管理的。实施精细化管理，少了流程优化等技术方法，精细化就只能停留在口号阶段。说白了，就是一句大话。

不少人对精细化的理解还停留在概念阶段，认为精细化是一种管理要求、一种工作态度，即精益求精的工作态度，甚至还有人说精细化是一种文化等等。这样认识也并非不对，也没有什么危害。当国人从粗放管理的巨大浪费中痛定思痛时，精细化管理逐渐成为一种思潮。当市场竞争日益残酷、红海利润日渐式微，从管理要效率成为众多企业由无奈到自觉的选择之后，精细化管理逐步形成了比较规范的体系，加之企业实践经验表明：一个企业仅仅有好的管理理念，没有与之配套的管理技术和方法去落实、去实施，再好的理念也往往会变成一句口号、一句空话。

到目前为止，不论中外，凡是管理规范的企业，无不是先进管理理念和先进管理技术方法结合的典范。凡是发展稳定、竞争有力的企业无不在流程管理或流程优化环节上下过功夫。早期的福特如此，后来的丰田如此，国内的联想、海尔、华为等也莫不如此。管理学人与管理中人无不认同，流程管理是当代企业取得竞争致胜的法宝之一，当然还有信息化技术等与企业实际相吻合的其他管理技术，都被纳入了精细化管理的体系。因此，凡讲精细化管理则必讲流程优化技术。

精细化管理作为一项系统工程，已经远远超出了一般号召的范畴，不再仅仅是一个概念和一种思潮。因此，我给精细化管理下的定义是：精细化管理是人类先进管理的理念与技术方法的综合运用，是一套完整的管理体系。

具体到某一个企业要实施精细化管理，那就是运用中外管理的最新技术和方法，立足本单位实际，把工作做细，把产品和服务做精，把成本降低，把效益提升的管理工程。要导入这一管理工程，企业必须成立项目领导小组，必须选聘项目设计师，必须制订项目进度表（俗称甘特图），然后按计划分步推进。

精细化管理必须从企业战略精准定位，从企业目标精细梳理开始。进而到企业的决策种类细分，让听到炮声的人做决策。然后还需要调整组织架构，合理设置岗位，这样才能进行企业运行流程优化、规范岗位工作标准以及进行绩效考核体系的重新建立与薪酬调整。当精细化管理的创新理念和方式方法被企业大多数成员所接受之后，才有可能对企业的规章制度进行彻底的改造与完善，进而丰富企业文化。

流程梳理与流程优化的关系

对流程梳理与流程优化分不清的人真不在少数，特别是没有接受过正规培训的企业实际工作者们，如果以讹传讹，陷入自我设定的藩篱转不过弯来，岂不冤枉？流程梳理与流程优化是两个阶段，不能混为一谈。

说起来两者的关系极易分清。流程梳理是流程优化的前提，流程优化是流程梳理的目的。如果我们把企业流程管理要做的基本步骤概述一下，就能很清楚地看到两者各自所处的位置。

一般企业实施流程管理都是从流程管理知识技术培训开始的，往下依次为：成立流程管理领导小组——选拔流程管理设计师——流程设计师分工——梳理企业现行流程（现状的记录）——分析现行流程的利弊——设计企业打算改进的流程图——组织该流程所涉及到的岗位员工代表讨论（即流程优化的开始）——设计师小组集中讨论（也称专家优化）——提交流程管理领导小组审批（即决策层优化）——通过的优化流程颁布实施——未通过的流程继续优化完善——直至优化通过为止。

通过这一规范的流程设计优化管理的过程描述，就很容易区分流程梳理与流程优化了。

流程优化方法

流程优化是企业管理的战略选择，是与流程重组相对应的。因为流程重组强调剧烈的变革和急速的重塑，除了那些准备充分的企业或是濒临绝境的企业做此选择之外，多数企业都寻求渐进的改善，即流程优化。因此，流程优化是基于企业实际的改善，但绝不囿于现实。为此，我们必须首先确定流程优化原则，然后再来探讨流程优化的方法。


一、流程优化的原则


源于现实、高于现实原则；

借鉴行业标杆原则；

鼓励创新原则；

全员参与原则；

始终贯彻流程管理的基本原则。


二、流程优化的注意事项


（1）流程优化首先要观念优化。要对全体员工进行流程优化创新观念的动员教育。没有观念变化，大家都习惯于服从上级安排，流程就会变得有名无实。流程管理的表现应该是流程说话，到了哪个岗位，就应该哪个岗位做决定，而不是事事都等领导发话。打破传统，不等于摒弃一切，优良传统必须继承。

（2）了解学习本行业的最新做法。行业经验可以借鉴，但不能照搬。

（3）立足本企业实际，不要强求一步到位，既要考虑流程优化的竞争力，又要考虑流程优化的现实可行性，千万不能超越企业大多数人的心理承受能力和操作能力。分析本企业经过努力能达到的标准，按照现实可行、发展有力来设置新的流程工作标准。

（4）进行流程优化之前，最好和所有管理人员签订责任状。首先让大家有心理准备，其次是消除流程优化的阻力。张瑞敏就曾说过：实施流程管理，最大的阻力来自干部。因为他们感到权力被削弱。

（5）按照顾客至上、价值增值原则重新设计各个运行流程。

（6）企业负责人必须自始至终参与领导工作。可以说，企业掌门人的观念不变，流程优化至多胎死腹中。

（7）不能少数人闭门造车搞优化，而是要集思广益，凡是流程涉及的岗位都要有代表参与优化讨论，让他们发表意见。这是流程优化后能否具有操作性的前提。


三、流程优化的具体做法


找出现有活动的阻塞环节；

砍掉无价值活动；

合并分散活动；

找出本企业员工最好的做法；

吸纳本行业最优的做法；

吸收员工的创新建议。

现在管理学界提出了一个“氨基酸组合效应”，即组成人体蛋白的八种氨基酸，只要有一种含量不足，其他七种就无法合成蛋白质。当缺一不可时，一就是一切。因此，企业在进行流程优化时，我们建议认真借鉴“氨基酸组合效应”。

流程优化的最高境界就是“缺一不可”。凡是可有可无的环节、活动都应该砍掉。


四、流程优化步骤


流程优化是牵涉全局的管理工作，必须全员重视、全员参与。绝不可少数人闭门造车。为确保流程优化切实可行，我们建议企业按以下步骤进行：

（1）第一步设计师负责，按前面说的具体做法，完成初步设计；

（2）第二步征求流程涉及的各岗位员工意见，使之具有可操作性；

（3）第三步设计小组优化讨论，使各流程之间相互衔接；

（4）第四步企业高层补充完善，确保不留运行空白；

（5）第五步企业负责人审批，使之具有本企业的“法规”效力；

（6）第六步广泛开展宣传教育，使新的流程管理思想、方法深入人心；

（7）第七步全面试行，用实践经验流程优化的效果；

（8）第八步总结完善，持续改进。

流程优化最根本的目的是整体效率最优。流程优化要达到“米格—25效应”，而不是古人的“三个和尚挑水吃效应”。

米格—25效应是指：原苏联研制的米格—25喷气式战斗机的许多零部件与美国的相比都落后，但因设计者考虑了整体性能，故能在升降、速度、应急反应等方面成为当时世界一流战机。所谓最佳整体，乃是个体的最佳组合，即1+1＞2。

流程优化是一个持续改善的过程，不可能一蹴而就、一劳永逸。


五、流程优化实例——采购流程优化


采购是利润的源泉，又是腐败的土壤；采购是制造的龙头，也是生产的紧箍咒；采购是多人向往的职位，也是老板头疼的岗位。采购、采购，到底有没有办法控制漏洞？采购、采购，到底有没有流程能够规范操作？

在我看来，答案是肯定的。大家都知道，没有监督的权力必然产生腐败；没有过程的控制，很难达成理想的目标。任何靠个人自觉的管理注定是走不远的。

因此，采购流程应如此优化。


1.采购流程细分、采购责任细分


我们知道采购活动通常分为几个步骤：采购计划、市场调查、货比三家、讨价还价（议价）、选择供应商、合同草签、合同审批、下单订货、货物验收、品质检验、生产反馈、货款结算。不少小企业，这一系列流程活动几乎是由一人承担，责任自然也在一个人身上。采购员在整个采购活动中拥有绝对的权力。采购员与供应商之间有地下交易是十分方便的事情。

如果我们把以上流程活动分派给不同的岗位员工担任，控制就变得非常简单了。生产单位下达采购计划，市场调查、货比三家由一个岗位承担；讨价还价由一个岗位承担；选择供应商与合同草签由一个岗位承担；合同审批由二至三个管理岗位承担；下单订货由一个岗位承担；货物验收、品质检验、生产反馈本来就是不同岗位在承担，不过是他们的责任更明确；货款结算这一环节千万不能让采购员承担，由供应商按流程直接到结算中心结算。整个采购活动仍然连贯在一起，只不过责任细分到了不同的岗位。供应商再想行贿其中的某一个员工没有意义，行贿全体采购流程上的所有岗位员工相当复杂、相当困难！任何一个稍具商业头脑的人都不会再去琢磨歪门邪道的事儿了，降低成本、保质保量，按合同供货就成了唯一的选择。


2.严格挑选采购人员


公司将采购权限下放给各生产单位，但采购人员的任用权控制在公司手上。用人单位可以提报人选，但最终是否选用，还得公司总裁说了算（审批），防止采、用人员串通一气。在企业内部又增加了一道防火墙。


3.严格控制采购过程


当我们将采购活动按流程细分之后，控制采购过程就变得相对简单。所有市场调查、货比三家、讨价还价的信息资料都必须按规定上报存档。合同管理、供应商管理更是只能加强，不能放松。除了货物验收、品质检验、生产反馈在时时监督采购活动成果之外，公司还要另设监察审计部门进行重点监控。所有采购人员的所有采购活动都在双向监督之下。采购人员的任何不法举动都可能被及时发现。


4.所有采购都可追踪


由于整个采购流程上的每一个活动都有档案记录，任何一项采购结果没有达成目的，都可以迅速查明问题出在哪一个环节，责任人基本上难逃“法眼”。


5.采购品质决定绩效


以往采购员一人大包大揽的采购方式，由于采购员是亲信，即使采购物品出了问题，往往也都是不了了之。可谓买多买少一个样，买好买坏一个样。说白了就是工资照拿，回扣照吃。现在不一样了。采购数量是采购人员计算基本工资的主要指标，但采购品质才是决定采购人员工作绩效的KPI（关键绩效指标）。并且，我们还要加大绩效奖金的比重。比如说，绩效奖金至少占到采购人员工资总额的50%或更多。让采购质量成为采购人员工资收入的决定因素。

成功流程优化的标准

一个成功的流程优化要从两个方面来判断。


1.流程优化与否，要用企业的经营指标说话


具体到单个流程，可以用来评价的指标有：时间是否缩短了、岗位是否减少了、步骤是否减少了、创造的价值是否增加了等。但也不排除有的流程岗位增加了、步骤变多了，但它创造的价值更高了或是令顾客更满意了——这些都是能用来测评的指标。

流程优化是着眼于顾客满意和企业价值增值，如果原有的流程过于简单，优化后增加了新的增值程序也应允许。比如说原材料采购，以前很多单位没有专门的市场调查流程，任由采购员个人说了算。流程优化后，市场调查、商家选择、采购合同草签、采购合同审批可能要分别安排不同的岗位员工进行，流程无疑比以前增加了许多步骤，可是却大大降低了采购价格，甚至还可以防范腐败，对客户、对企业最终价值的实现都是必要的和有益的。


2.流程优化一定要与竞争对手比较


流程优化的目的就是为了获得企业竞争力，如果不能做到优于竞争对手至少也要向竞争对手看齐。至于如何获取竞争对手的资料，这是企业信息收集流程要解决的问题。

任何一个企业在信息化时代，都必须建立信息收集渠道进行专项管理。竞争对手的资料属于外部经营信息（相对于企业内部经营信息而言）。在这里要特别注意合法取得信息，千万不能出现违规违法行为。行业期刊、同行交流、或向行业协会索取、或参观考察，总之要取之有道。如果企业规模巨大，也可以考虑请专业机构提供。企业最简单的办法就是了解市场反应，从第三方评价获得。

流程管理是非常有用的管理技术和方法，但任何方法都不能一劳永逸地解决企业的所有问题。更何况刚刚导入流程管理的企业由于人们习惯的阻碍、对新的做事方式的不了解，有一段时间可能还不如不搞流程优化前的效率高。这不是耸人听闻。有个国际化的公司，刚搞流程管理时最初三个月连员工工资都发不出。所以当一个企业决定进行流程优化的时候，一定要顶住来自内外部的压力和干扰，坚持下去，至少坚持半年或一年再来评估，我想会客观和准确一些。因为这时候企业经营业绩指标都出来了，对照检查，变化是好是坏、进步是大是小应该一清二楚。

流程优化不能部门各自为政

一次在宁波讲课，有学员课间和我交流，告诉我他们企业进行流程管理项目导入已经四个月了，到目前为止，咨询师给他们的指导都是各部门自行设计、自行优化各部门流程，离项目结束还有两个月，他很担心，这样各自为政搞出来的流程没有考虑互相衔接，怎么实行得了？

流程不是从部门出发，而是以顾客价值为导向、以企业价值增值为目标，以打通部门墙提高办事效率为手段、为各岗位充分尽责及时应对市场变化为基点，从而全面提高企业整体竞争力的管理技术。流程管理就是为了解决大企业病而诞生的管理技术，就是要把企业从科层管理的低效率转换到流程主导的高效率轨道上来。部门各自为政，不仅不能打通原有的部门墙，相反却有可能增加部门墙的厚度，原本部门间只隔着一堵墙，现在各自为政的结果就类似做了一个个房间再拼成大楼一样，墙无疑变成双层了。

流程管理鼻祖迈克尔·哈默教授说：“产生价值的是流程而不是部门。”这也印证了过去把人当成本的观念。而实施流程管理的企业，人的主动性和积极性得以充分发挥，人不再是成本而是资本，即人力资本，并且是最能带来回报的资本。因此现在人们普遍认为：企业是得人才者得天下（市场）。人才犹如珍珠，散布的珍珠如果想要价值增值，就得串在一起，成为项链。串起珍珠的那条线就是企业的流程。简洁高效的流程就能让这些珍珠（人才）价值倍增。为什么同样一个人，在管理无序的企业作用不能发挥或者发挥不多，而换了一个管理有序的企业后，却能大展拳脚、大放异彩呢？不是人变了，而是流程变了。古人讲“良禽择木而栖”，说的是好鸟会选择好的树木栖身（自身安危才有保障）。现代的人才也会选择适合自己发展的企业。科层管理由于强调等级、由于层层请示的缘故，人才的发挥空间有限、晋升的速度也缓慢，它不是人才成长的摇篮，反倒容易成为人才成长的羁绊。因此，从部门的角度优化流程的路径选择是错误的。中国人大都知道南辕北辙的故事，方向错了能达到目的吗？

流程优化正确的做法一定是从企业的战略定位开始，从企业的目标体系往下分，把企业主要事务工作的相互衔接优化组合（流程结构）之后，再细分流程活动。流程优化是先总后分，先大后小。建大楼是先地基，再框架，完成框架之后再分层砌墙，各层建好之后才能分间装修。如果从底层到顶层的楼梯没有装好，你如何进到第三层、第九层？

流程管理一定要先有总设计图再有分层、分间装修图，不能本末倒置。因此，部门各自为政的做法要不得。

流程优化与合理化建议之间的关系

有人说，国企推行员工合理化建议活动是迫于上面的压力，搞流程管理为什么也要强调员工参与，也要收集员工合理化建议呢？要回答这个问题，只要搞清楚流程优化与员工合理化建议之间的共同点，答案就能清楚呈现出来了。

搜集采纳员工合理化建议，改善企业管理，中外皆然，只不过表达的词汇不同。至于是否重视员工合理化建议，则取决于管理者的经营理念或管理方式。独裁者、专权者肯定对此不屑一顾，民主型领导人、开放式管理者往往对此情有独钟。丰田模式的创立者，通用组织扁平化的推动者无不对此运用娴熟，一个全面质量管理（TQC）小组活动，一个群策群力几乎将合理化建议活动演绎得淋漓尽致。而在中国，管理者往往对合理化建议嗤之以鼻，他们认为向员工请教意味着管理者的无能。我国曾经举国推行过合理化建议活动，结果形式主义泛滥成灾，这也让部分国人心有余悸。今天的中国推选员工合理化建议活动，在面子至上的中国，仍然阻力重重、障碍多多。

管理者的首要任务是什么？虽然答案多种多样。但我认为，不让同样的问题重复发生就是管理者日常工作中的首要任务。问题发生在什么地方？往往在现场。谁最清楚问题解决的突破口？是现场员工。如何解决更有效？听取现场员工的意见。管理者不过是集中大家的意见，最后做一个判断或下一个结论而已。

我们知道，管理就是不断解决问题的过程。而成长中的企业永远会面临各种各样的问题。持续改进是管理的精髓。持续改进没有员工的参与是无法想象的。流程管理有一个不断优化原则，这就是持续改进。员工就是持续改进的主体。员工最清楚本岗位工作改善的突破口。咱们的古语“集思广益”、“众志成城”就是对合理化建议活动本质的最好阐述。员工合理化建议活动是持续改进的最佳方式之一。

也有不少企业在实践中体会到：合理化建议是提高工作效率的法宝。中国民营汽车制造的先行者李书福就是员工合理化建议的推行者和受益者。中央电视台《新闻联播》报道了吉利公司推行员工合理化建议活动以来的总收益——人民币两个亿，其中最典型的代表，他的员工合理化建议单月奖励高达7000元甚至超过了月工资。员工参与合理化建议活动在吉利公司已经蔚然成风。

无独有偶，我又在《特别关注》的今年十月号上读到这样一篇文章《赢在最后十分钟》。说的是2010年被《福布斯》评为中国十家最佳酒店之一的香港置地文华东方酒店的发展史。开业初的文华东方酒店生意很差，简直就是生意惨淡。在迎来开业后的第一个正月十五时，酒店将行业例行的半小时燃放烟花活动延长了十分钟。就是这十分钟让很多人记住了东方文华酒店，酒店生意也日益红火起来，终于成就了今天的辉煌。总裁回顾酒店成功的原因时说到：这是员工的功劳，在无路可走时他广泛征求员工意见。从员工中搜集起来的建议有上百条，他只不过从中选择了这一条——多放十分钟烟花。

这个故事也同时告诉我们，当企业陷入困境时，不妨倾听底层员工的意见。“高手在民间”这个说法并非虚言。

好了，我们还是回到流程优化与合理化建议之间的关系上来。流程管理强调员工关系平等原则。让员工参与管理，也就提供了员工成长的舞台。员工的激情被点燃，就会关注企业发展、关注管理改善，建议就会有的放矢。流程管理的信息现场处理原则让每一个员工有职有权，让员工做主就是对他最大的尊重。没有什么比尊重更能带来激情和活力。快乐提高生产力，快速反应也能提高生产力。流程越简洁，工作越有效率。改善流程就是提高效率，就是为企业做贡献。

将员工合理化建议程序化，本身就是流程优化。流程优化与合理化建议相互促进、相互推动，相得益彰。如果我们将合理化建议纳入流程管理系统，那么在这个系统流程（三级流程）下面就会有若干四级流程，如：（1）合理化建议收集流程；（2）合理化建议评审流程；（3）合理化建议采纳实施流程；（4）合理化建议实效奖励流程；（5）合理化建议成果申报流程等。

流程优化成功的企业都有以下共同点：（1）领导人重视；（2）员工广泛参与减少空隙；（3）咬住目标不放松；（4）大局为重，全局利益优先……这其中的第二条“员工广泛参与”就是合理化建议活动。

摒弃形式主义，合理化建议就不是负担，就不是应付上级，就是实实在在的生产力。

企业进行流程再造的恰当时机

何时进行流程再造的时机选择与具体企业的战略决策相关，不可一概而论。而流程再造与否，还取决于企业管理的基础与现状。另外，企业的组织准备，企业成员在思想上、技术方法上是否理解或接受流程再造的观念与方法也左右着选择时机。

通常，我们会这样讲：是否决定进行流程再造，取决于企业战略，即你的企业想突破现有格局，欲打造行业一流或超越同等水平企业，需要选择流程再造，否则按部就班，就难以实现超越目标。这往往是一种主动选择。还有一种情况是被动选择，那就是企业面临倒闭的风险，不进行流程再造，就像手脚坏死不截肢就有生命危险一样，必须截肢以保命，不实施流程再造企业就会滑向死亡的泥潭，迫不得已，为求生存而做出的选择。

由此可见，当我们认识到了流程再造的积极作用和巨大意义时，就应该避免第二种选择，那就是在企业发展稳定的时候就主动进行流程再造，远比被动选择时背水一战要来得主动和从容。也就是说，企业任何时候都可以主动选择实施流程再造——只要企业有提升管理的空间就行。

当然，我们知道从理论上讲做任何事情都有一个最佳时机——如果把握这个最佳时机，我们可以收到事半功倍之效！就我过去指导企业的经验来看，流程再造的最佳时机与企业的薪酬体系重建同步是一个不错的选择。我们在明确全体员工岗位职责的同时，对员工的责、权、利进行重新划分，让员工的权责对等、付出与回报对等，同时也是让所有的工作责任落实到每一个岗位。严格按新的流程规范员工行为，减少等待和浪费，从而大大提高企业整体组织的运行效率和效益，让薪酬的增加成为新流程运行的推动力，实现企业与员工的双赢。这样做的最大好处就是利益驱动。流程再造本身是为了管理升级，与员工利益挂钩的管理改革也能争取大多数员工的参与和支持，管理升级的同时也一定可以促进流程再造的成功。

以上是理想状态。退而求其次，只要企业做好了思想准备（接受流程再造的先进理念）和人员准备（掌握了流程再造的技术方法），随时都可以进行流程再造。

流程再造是企业转型升级的最佳选择

流程再造兴起于20世纪90年代初，想当初有多少人为之呐喊，不到两年时间就迅速风靡全球。然而两年过去了，流程再造的鼻祖迈克尔·哈默教授亲自宣布：全球流程再造失败率高达70%。在国内失败的比例可能更高。于是斥责、怀疑甚嚣尘上。国人大多也从热捧转向冷对。只有少数勇敢者不抛弃、不放弃，破釜沉舟，坚持、坚持、再坚持，最后终于破茧而出，取得了破旧立新的辉煌业绩，如海尔、联想、华为等等不甘平庸的企业终于跻身世界500强企业的行列。

优秀企业的成功，让国人看到了流程再造的魔力；对失败企业的反思，也让国人找到了突破的方向。原来，不是流程再造本身有错而是跟风赶潮脱离实际。务实的企业，不再追求“一日千里”的巨变，而是寻求持续改善，于是流程优化被大多数国人所接受。流程优化似乎正以一股新的浪潮席卷全国——这不能不说是一个巨大的进步！包括本人在内也在极力“鼓吹”流程优化适合更多的中小企业。流程再造在中国似乎渐行渐远。

流程再造难道真的不适合中国企业吗？流程优化就是最好的选择吗？我近来一直在思索，思索有没有更好的选择、有没有更好的答案。我既观察企业的实践，也观察周围的环境；我既思考流程再造失败的原因，也分析流程优化带来的改变。我感到不管再造还是优化，都各有利弊、各有千秋，谁是谁非，因企业而异，因企业战略而异。每一个企业处在不同的发展阶段、追求不同的发展目标时，其选择都会前后不同。说到底，是再造还是优化，起决定作用的是企业战略。

一个想要在短期内突破现有格局、超越同行的企业，只能选择流程再造，渐进的优化没有办法帮你突破。一个在红海垂死挣扎的企业，想要起死回生，只能选择流程再造，否则只有被红海吞噬的命运。而一个成长中的企业，基础还不是很牢固、人才、资金也不够雄厚，选择流程优化、持续改善无疑是最佳选择。

有人把流程再造比喻成“推倒重来”，那么流程优化就是“加固装修”。当一栋大楼摇摇欲坠时，谁都会选择推倒重来。当一栋大楼本身没有什么问题，可就是与周围的环境格格不入，这时候要不要推倒重来，恐怕坐在大楼内部是做不出正确选择的，只有当你置身楼外，居高临下，鸟瞰全局，才能断然决然：为了跟上时代步伐，必须推倒重来！

我们再来看看城中村改选，看看能够从中获得什么样的启示。当旧城改造全面展开，你是抱残守缺，当一个钉子户鸡立鹤群，还是顺应潮流推倒重来？相信任何一位识实务者都会做出再造的选择。

因此，我得出两个结论，一个不想被淘汰的企业，必须实行流程再造；一个想要脱颖而出的企业必须选择流程再造。这既是明智的选择，也是竞争的必然。

后危机时代，无数的中国企业都在思考转型升级，国家也在大力号召和支持企业转变增长方式。如何转变增长方式？如何转型升级？我想除了流程再造还是流程再造！

企业的活力来自创新，创新是企业发展永恒的主题。用流程思考，让流程说话，激发全体员工的积极性和创造性，最好选择流程再造。僵化的管理方式不打破、层层传递的等级制度不打破，企业不会有活力，更不会有创新。没有创新，何来转型？没有活力，如何升级？

流程优化对于已经实施流程再造的企业或者一开始就采用了简洁高效流程的企业，当然是首选。而那些流程僵化或混乱的企业，流程再造或许更加适合。靠流程再造超越同行的海尔今天不也在继续优化流程吗？企业不同的发展阶段，需要不同的选择。

再造，还是优化？请问你的战略！

流程再造失败的原因

众所周知，全球流程再造技术运用失败率高达70%。还有一个并不周知的统计，中国咨询工作满意率仅有3%，较为满意为27%，加起来是30%。从另一个角度来说，中国咨询项目70%不被认可。为什么比例惊人的一致？这其中原因何在？咨询公司的原因占多少？企业的原因又占多少？不搞清楚这个问题，不总结失败的真正原因，中国的咨询业不能进步，中国的企业管理不能提高。

关于企业流程再造失败的原因，我们可以从两个角度进行分析总结。


一、从企业角度分析企业实施流程再造失败的原因



1.习惯思维作祟，权力意识作梗


流程管理失败的最大元凶就是权力大棒。流程再造以服务企业发展四大价值增值为目标，以充分调动全员积极性为前提，以责任明确为标准，以责任考核到人为手段，以全新的管理理念作支撑。流程再造是对个人权力的最大挑战。贪婪权力者，实施之前一定拥护，改革谁不支持？实施之后，一定反对。员工自觉性起来了，玩权力者受到了冷落——岂有此理，这事没有经过我签字画押，他们就办了？先不管办得好与坏，首先不尊重我就不行！权威权威，没有权，哪来的威？

流程再造失败的50%断送在这些人手上。


2.懒汉思维呼应，浑水摸鱼心理


管理学有句名言：人在可以懒时，不会不懒。这虽然不具普遍意义，但对大多数人而言还是对的。流程再造是一个多么巨大的工程！可以说，企业管理的任何项目都比不上流程再造费工费力。一个稍具规模的企业没有全体管理人员全身心的投入，没有三个月至半年时间的分析、梳理、设计、优化、审核、审议、讨论批准、宣传贯彻，流程管理是无法启动的。

没有吃苦耐劳的准备甚至打算长期混日子的人一多，这样的企业实施流程再造只能胎死腹中。流程设计还没有结束，就会被习惯势力打回原形。

流程再造失败的10%断送在这些人手上。


3.急功近利误导，不识流程何物


企业急功近利，愿望过于美好，脱离企业实际。一种做法就是拿别人企业现存的流程图复制。真正有用的流程是抄不来的。流程是对该企业做事方式的重新设计和提升，怎么能抄袭别人的呢？你的企业和别人的企业人员素质、先天基础、后天努力都一样吗？如果抄袭可以成功，那还不如干脆去抄袭世界第一好了！第二种做法就是找咨询公司越俎代庖，钱倒是舍得花，除了鼓了咨询人员的腰包，企业注定一无所获。不论采用何种方式，企业人员最终都不明白流程为何物，怎么运用，怎么实施。

流程再造失败的10%断送在这些人手上。


4.变革势力微薄，企业文化不容


如果一个企业变革流程的发起者在企业处于少数派，哪怕他是老板，没有企业成员上上下下的参与和支持，这样的企业流程再造也必然失败。这可以从企业文化上面找原因。有人说，企业文化就是老板文化，我不赞同。如果一个企业的文化已经形成并且其文化主张随遇而安，拒绝变革甚至害怕变革，这样的企业只能随风飘荡，变革是无法进行的。

流程再造失败的10%断送在这些人手上。


5.得利阶层顽固，广大员工受苦


企业内部成员从利益角度划分大致分为五种人，其中有一种人是食利者，专门在企业钻空子、捞一把的人，这种人不多，一多企业就死定了。但得利阶层却不一定是五种人中的哪一种人，但是他是现行制度的得利者，打破现有做法，能不能给他带来好处，这是他首先考虑的要素。如果不能给他带来更大的利益满足，他是绝对不会支持的。如果给所有人都带来好处而不能给他个人带来超过众人的好处，他也不会赞成。他还会变着法儿反对。个人利益最大化是他追求的目标。而流程管理追求的是企业利益最大化。

流程再造失败的10%断送在这些人手上。

流程再造失败的另外10%断送在其他原因上。恕不一一列举。


二、从咨询公司角度分析企业流程再造失败的原因



1.一切唯老板之命是从


企业老板都希望自己的企业基业常青，都希望自己的企业管理顺畅。可是为什么还是有那么多企业倒闭呢？难道说老板不是企业的亲老板？我知道现在好多企业为了逃避法律责任，请了很多假老板应付场面。真老板就真的放手不管，让人自主管理了？显然不会！那为什么有无数的老板亲手葬送了自己亲自创办的企业呢？都是“成功”惹的祸。企业从小到大、从无到有，老板处处正确，员工各个佩服，老板成了正确的化身。他自己这样认为，员工也这样认为。在他的一亩三分地里，“我的话就是圣旨。好习惯养成了难改，坏习惯养成了也难改。所以请来的咨询师就得听我老板的。因为我一贯正确嘛！”

那些专家学者们深深懂得，项目钱能不能到手，关键在于老板的一句话、一支笔。不听老板的听谁的？一切唯老板之命是从，项目焉能不败？老板要是真懂流程再造，那还请专家干什么？咨询师的贪婪是导致流程再造失败的罪魁祸首。不按科学规律办事，不坚持原则，流程再造必败无疑。

流程再造失败的50%断送在这些人手上。


2.一切向钱看作祟


这似乎与第一条相同，其实不然。第一条是老板强加给咨询师的，没有骨气的咨询师会就范。有良心有责任感的咨询师是不会丧失原则和立场的。他们宁可放弃金钱，也绝不放弃原则。如果咨询师带着卑微的目的，流程再造必定失败。流程再造没有和传统习惯作斗争的信心和勇气，没有博大的心胸，是根本不可能完成这样一个变革的设计和指导工作的。

流程再造失败的10%断送在这些人手上。


3.没有真正发动群众


咨询师把重点放在少数企业精英身上，没有开展广泛的宣传教育，流程再造的作用、意义不被大家知晓，设计制作流程没有众人参与，完全是少数人闭门造车的产物，其失败是可以预见的事。

如果咨询师图省事，不做宣传教育、不搞培训，一心只想快快交差然后拿钱走人，那么咨询师要对此负主要责任。如果企业不重视、不配合、不投入人力，则又当别论。

流程再造失败的10%断送在这些人手上。


4.流程再造脱离实际


即使一切条件具备，也不能保证流程再造就一定能成功。也可能企业选错了医生、开错了药，本来流程再造是业务流程重组、企业流程再造（BPR），可是企业请来的专家却是搞企业资源计划（ERP）的。一个解决人脑问题，一个解决“电脑”问题。这不闹出笑话才怪！这必然会导致项目失败。即使找的是BPR专家，也不能保证一定成功。如果咨询师只有丰富的理论，却没有结合实际的能力，那么流程设计就会走偏方向，实施不了就在所难免。

流程再造失败的10%断送在这些人手上。


5.专家也不懂流程为何物


更可怕的是专家也不懂流程为何物。流程再造失败的10%断送在这些人手上。

流程再造失败还有10%是其他原因，也不一一列举。


第六章　流程管理也要考核与评估

中小企业对流程管理的评估

实施流程管理的企业都很想知道效果如何，虽然凭感觉也能说出一个大概，但要准确评价还得有量化指标才行。本文就此提出个人看法。

对单个流程的评估可以随时随地进行，对企业流程管理进行整体评价，则必须在企业实施流程管理一个阶段之后才能进行。通常需要在项目完成一年后进行，否则，时间太短，没有数据支撑，则无法判断。

那么，我们从评估指标和评估方法两个方面进行阐述。


一、评估指标


（1）流程意识普及程度；

（2）流程图覆盖范围；

（3）流程责任界定清晰度；

（4）流程责任考核覆盖面；

（5）违背流程事件发生量；

（6）违背流程事件查处率；

（7）工作一次完成准确率提高多少；

（8）产品一次交检合格率提升多少；

（9）采购到货准确率提高多少；

（10）资金周转提高率；

（11）人均产值增加量；

（12）人均利润增加量；

（13）人均等待时间减少量；

（14）安全事故降低比率；

（15）顾客投诉减少比率；

（16）成本降低率；

（17）其他本企业认为重要的指标。


二、评估方法


毫无疑问，这是基于流程管理实践的评估，而不是针对流程设计的理论评估。我们对实施流程管理的企业有一个基本要求，那就是必须建立与流程挂钩的绩效考核制度，并有专人负责流程运行的跟进与检查。否则，没有相关数据的统计与积累，评估就无从谈起。

评估指标的1～7项，是流程管理企业所独有的，而8～17项则是所有企业正常经营必须统计的，实施流程管理的企业更需如此。所有指标数据必须逐月统计，最后换算成年度指标与上一年度进行比较。

1～7项评估指标的采集与运用说明如下所述。

（1）流程意识普及程度：权重10分。

针对全员考查。接受流程管理理论与技术培训、知晓并理解自己工作岗位的流程图的员工百分比，达到70%为合格，达到80%为良好，超过90%为优秀。

优秀计10分，良好计8分，合格计6分，否则计零分。

（2）流程图覆盖范围：权重15分。

企业的日常工作，或者叫例行事务有多少用流程图来表述，其占全部例行事务的百分比达到60%为合格，达到70%为良好，达到80%为优秀。

流程图不可能包罗万象，不可能也不必要覆盖所有工作。

优秀计15分，良好计12分，合格计9分，否则计零分。

（3）流程责任界定清晰度：权重5分。

流程责任清晰到岗位的程度，企业所有流程责任均有明确的岗位承担且能被员工轻易识别。责任与岗位对应清晰达90%为合格，95%为良好，99%为优秀。

优秀计5分，良好计4分，合格计3分，否则计零分。

（4）流程责任考核覆盖面：权重5分。

流程责任清晰，承担岗位员工受到考核，没有空缺事项。流程责任70%受到考核为合格，80%受到考核为良好，90%受到考核为优秀。

考核内容与员工岗位工作标准挂钩，能够做到一目了然。

优秀计5分，良好计4分，合格计3分，否则计零分。

（5）违背流程事件发生量：权重5分。

违背流程操作的事件发生次数，每月不超过三次（含三次）为优秀，超过三次不超过五次为良好，超过五次不超过七次为合格。

优秀计5分，良好计4分，合格计3分，否则计零分。

（6）违背流程事件查处率：权重5分。

违背流程事件查处率100%为优秀，达到90%为良好，达到80%为合格。

优秀计5分，良好计4分，合格计3分，否则计零分。

（7）工作一次完成准确率提高多少：权重5分。

流程管理要求员工一次把事情做对。因此，员工工作一次完成准确率是衡量流程管理效率高低的一个重要指标。对其统计工作必须认真对待。实施流程管理之前，企业往往缺乏这方面的统计数据。企业对比的指标也就只能从第一次统计开始。为便于统计，我们一律使用全年平均数除以第一个月的工作一次完成准确数即得出准确率提高比率。

提高1%为合格，提高3%为良好，提高5%为优秀。

优秀计5分，良好计4分，合格计3分，否则计零分。

8～17项，各项权重分别为5分，即每项提高或降低一个百分点为1分，最高得5分。10项合计50分。1～7项的权重合计也是50分。总计100分。


三、评估组织


现阶段，对企业流程管理的整体评估应该在专家指导下进行。一是中小企业不具备流程管理的专业人才，二是企业内部评价很难做到客观准确。因此，建议企业成立内外结合的评估小组，评估小组组长由企业负责人担任以方便调动资源，副组长由外聘专家担任以保证评估的规范与客观。另确认企业各系统负责人为评估小组成员，企业流程管理主管当然是评估小组成员并兼任评估小组秘书，负责数据的最后归类与整理。评估小组成员至少在11人或以上，以保证评价成员的代表性和全面性。

评估小组要制订详细的评估计划，将各项数据统计任务分配到个人或各个数据统计小组，统一数据采集时间和计算方法，并在规定时间上报评估小组秘书。各数据小组的原始表格必须统一上交存档，以备查验。

专家负责对统计结果进行分析和解读，以指导企业下一步改善和提高。


四、评估结果分析


如果综合评估达到60分，即表明企业流程管理是成功的，当然改善空间还很大，应该继续努力；综合评估达到80分，说明企业流程管理取得了良好的成绩，应该说可喜可贺，不过百尺竿头，更进一步，就能达到理想境界；综合评估如果超过90分，则表明企业流程管理取得了显著成绩，只要持续保持就可以了。

中小企业对流程的评估

流程评估渗透在流程管理的各个环节，流程设计、流程优化或者流程重组都离不开流程评估。本文仅从单一流程如何评估进行阐述。


一、流程评估的原则


企业进行流程管理的目的是为了提高顾客需求的响应速度、提高工作效率，减少等待或消除浪费以节省成本。因此，一个流程是否合适、是否有效、是否给企业带来了效率的提高或成本的减少，就是我们评估流程的关键所在。之前，我曾给出了判断一个流程好坏的八字标准：务实、独特、简洁、高效。只有当该流程是务实的、独特的，才有必要对其进行评估，如果离开了企业实际，简洁、高效都没有实质意义。这八字标准也可以当作流程评估的原则。


二、流程评估的判断指标


（1）是否有清晰的流程目标；

（2）责任是否明确到岗位；

（3）是否存在可有可无的环节；

（4）是否有清晰的时间节点；

（5）能否实现流程运行目的。


三、流程评估的量化指标


（1）减少参与岗位数量；

（2）减少流程运行时间；

（3）减少审核次数；

（4）减少成本金额；

（5）提高效率百分比。


四、流程评估的组织


中小企业实施流程管理，不一定都请咨询机构，企业需要立足于自我设计、自我评估。因此，企业需要成立流程评估小组。评估小组至少七人以保证流程评估的公正性，注意其代表广泛职责或专业能力最好涉及的企业的方方面面。建议企业负责人兼任组长，另找一人任副组长负责评估的技术性工作，如表格的制作与统计、流程的说明与答疑。当然，企业自身能力不具备时，还是请专业人士指导为佳。


五、流程评估方法


评估小组有计划分类别进行流程评估。每次评估20个左右的流程，或定时间不定流程数量以保证评估的质量，每个流程涉及的岗位都要选派代表参加，并将岗位代表的评估意见列入到统计范围内。

流程评估的判断指标只要有一项是否定回答，这个流程就应该判定为不合格。流程评估的量化指标则正好相反，只要有一项是肯定回答，那么这个流程就可以判定为合格。当然，其前提是流程评估的判断指标合格。至于还有多少改善空间，则完全因企业而异。评估小组可以就此提出具体建议。对流程进行评估的目的就是为了优化或改善。


六、流程评估的运用


所有流程评估结束，在将评估资料归档的同时，也要将单一流程的评估结论发放给流程主持岗位，责令其根据流程评估小组的意见牵头组织优化设计，将评估小组的要求落到实处。

项目导入前的流程现状评估方法

流程是企业管理中普遍存在的现象，有无自觉梳理、统一管理则又当别论。不能因为企业没有开展流程管理，就说企业没有流程；更不能因为没有流程图，就断然下结论，说这家企业没有流程。流程管理理论自其诞生之日起，就一直宣称是流程重组或企业再造，因为本身不存在的东西是无法重组或再造的，所以，在进行流程管理之前，企业或项目专家必须对现有流程进行评估，以确定流程管理重点和项目实施方案。

对企业流程现状的评估通常有以下几种方法，不过，这几种方法需要综合运用。为简便起见，先逐一介绍如下，最后综合阐述。


一、问卷法


针对企业特点设计问卷内容，通常分为流程意识、做事习惯、例会频率、沟通方式、常用表格、工作瓶颈描述等，以选择题为主，描述题为辅。

填写者应具备广泛的代表性，为保证填写信息是个人独立意志的体现，通常由专家随机抽人，然后统一时间集中在同一地点单独填写，在规定时间内当场交卷。通常不要求填写者填报姓名，只写岗位名称即可，以鼓励填写者实话实说。


二、座谈法


座谈法分三个层次，即高层、中层和基层员工。

高层逐一访谈，给其充分表达个人意愿的机会，也便于了解项目的助力或阻力大小。谈话主题由专家把控，既与企业高层主管的工作挂钩，也适时让其表达对企业全面管理的看法。

中层主管视企业规模大小决定小组座谈或单独访谈。中层主管访谈的重点在于各横向联系单位的顺畅与否，或沟通困难的症结所在。座谈过程中发现有全局视野的中层主管可安排单独访谈，以获取更多信息。

基层员工多采取小组座谈方式，专家提出一个个话题，听取大家发言，着重了解他们工作中被动等待或无故浪费的事件和时间节点，同时听取他们对改善产品质量或提高工作效率的看法。


三、案卷法


案卷法其实就是专家阅读企业成文制度或管理档案，从中了解企业管理特点或不足，特别要关注企业重复出现的问题或经常发生的错误有哪些，从中很容易找到流程管理改善的突破口。


四、直观法


直观法就是现场走访，到现场去观察企业管理的好坏，获取第一手材料。通过观察企业员工的工作状态、精神面貌，观察现场的繁忙程度，观察现场物品摆放、厂房布置、墙面张贴，并在方便时和现场员工交谈。将现场观察与座谈和问卷调查内容相对照，就可以对企业管理的现状有一个立体印象。对重点部门可选择不同的时间点去观察，以识破应付检查的表面现象。


五、表单法


表单法就是追踪企业现有表格单据的流转路径，真实把握企业现有工作流程的效率高低或瓶颈所在。重点了解现有表单的必要性、便捷性或繁琐性；同时，寻找有无可替代的方法或路径。不少企业表单流转环节过多、时间过长，不仅造成内部信息传递迟缓，而且招致不少合作伙伴的投诉，效率自然大打折扣。改进表单的设计或传递就能带来效率的提升和改进。

项目导入前，流程评估的重点不仅在于把握现行流程的效率、质量、服务和响应速度，了解流程优化改进的空间，而且还要了解企业员工特别是管理层的思想状况，把握流程管理的难点和起点。流程管理真正要起作用，思想观念的转变必须放在首要位置。没有观念变化，就谈不上流程优化。

因此，对企业现状的评估，不能仅仅局限在流程表面，必须深入探究其形成的思想根源。要达成这一目标，以上方法必须综合运用。专家组最后必须对其进行统计分析，然后以调研诊断报告的方式呈现给企业管理层决策。也就是说这份调研诊断报告，既有数量统计，也有案例分析，既有主观判断，也有客观事实，对企业下一步实施流程管理的重点就能准确把握。有了对企业流程现状的全面评估，流程重组或优化的方案就能做到有的放矢。

项目进行中的流程设计评估方法

为了保证流程设计符合企业实际和达成流程管理目标，进行流程设计之前，企业需要明确合格流程的标准，设计标准就是评估标准。

评估标准因企业而异，在《中小企业对流程的评估》一文中提到的判断指标和量化指标可供参考。同时，企业流程管理战略也影响评估标准的设立。流程再造和流程优化的评估标准显然是不同的。流程再造可能会更多参考行业标杆的指标，流程优化则应该注重内部标兵的指标，适当兼顾行业标兵的做法即可。流程评估既是对流程设计的检验，也是流程实施的准备，是流程管理的重要一环。

流程设计是流程管理的基础，流程是否符合企业实际，是否简洁高效，不能设计者说了算，必须经过三道评估关，三道评估各有侧重，不能互相替代。这三道评估分别是岗位代表评估、主管评估和企业负责人评估。

流程参与者岗位代表评估是流程设计评估的第一关。主要评估该流程是否符合企业实际、是否可操作、是否简洁。流程设计者一方面要听取岗位代表意见，另一方面还要引导他们大胆反思现行做法的不足，鼓励参与者提出进一步简化的建议，彻底扫除操作上的障碍、去掉冗余环节。流程设计者要对比新旧流程的不同之处，并描述由此可能带来的积极变化，如有不利影响也要一并阐述清楚，确保新流程在总体上优于旧流程。否则，该流程就必须进行重新设计。

流程参与者必须从两个方面对流程进行评估，一是从低端回答流程是否切合实际，二是从高端回答流程是否让我们充分发挥了潜力。如果不付出任何努力就能按流程执行，那么则往往表明流程的起点低了，流程改善的空间还有待挖掘。如果执行流程需要投入很多的资源或者流程推行的阻力过于庞大，那么则流程的起点就过高，暂时很难适合企业现阶段的发展需要，流程的标准还需降低，尽量能做到既满足现行的做法，又有一定程度上的提高。

主管评估也就是流程审核，是流程评估的第二关。主要就流程的系统性、衔接紧密性进行评估，对可操作性也要做进一步评估。凡流程涉及的岗位员工代表及其上级主管都必须参加讨论。评估采取流程执行者阐述、流程涉及的岗位代表和上级主管提问、流程设计者答疑的方式进行。本环节除了对该流程是否简洁可行进行评估外，还要评估其在整个流程体系中所处的地位和作用、评估其与上下承接流程是否衔接紧密，评估流程目标是否明确、目的能否达成，否则，也需要退回重新设计。

主管需要考虑这个流程可不可以被替代或合并，还有没有删减的空间，或者手工操作的部分能不能用技术或设备替代，尽量考虑减少等待、减少重复和交叉环节。

企业负责人评估就是最后审批环节，是流程设计评估的第三关。除了继续评估流程的系统性之外，重点评估其完整性和必要性，以保证企业流程设计的系统性和有效性。流程管理专家、流程设计者、流程涉及到的各主管参加，流程设计者进行流程必要性阐述，企业负责人和其他参加者均可提出质疑，流程设计者和流程管理专家给予解答。如果该流程不能保证整个公司的流程前后衔接、操作可行、效率提高，甚至存在可有可无的环节或责任不清现象，则该流程就必须重新设计。

企业负责人还要特别关注流程与客户和供应商的衔接与配合，只有提高顾客响应速度，增加供应商合作便捷的流程才能真正提高企业的效率和效益。

一个流程如果通过了三道评估关，其被知晓的范围就大大增加了，同时也是给公司的流程管理者和执行者进行了一次次深入的培训，对流程的执行也就有了坚强的后盾和广泛的基础。评估不仅仅是形式上的审核，也是思想上的碰撞和提高。因此，任何一个评估环节都不能省掉，而且还要认真对待，慎之又慎。

建立与流程挂钩的绩效考核制度

实施流程管理的企业如果不能建立与流程挂钩的绩效考核制度，流程管理的作用就难以持续，甚至有发生管理水平倒退的可能。为此，我曾经提出过这样的观点：责任随着岗位走，考核围绕流程走。

建立与流程挂钩的绩效考核制度的步骤如下面所述。


一、明确岗位流程责任


我们在进行流程设计时已经将责任划分到岗位了，为什么这里还要明确岗位流程责任呢？是不是重复工作呢？不是！这是关联工作，而不是重复工作。将责任划分到岗位，是流程管理的前提或基础；将各个岗位的流程责任搞清楚，是流程管理的继续或保证。前者属于流程设计，后者属于岗位工作规范。

岗位工作规范就是建立岗位工作标准。一个岗位的工作标准我们要求至少包含以下内容：岗位的工作事项（工作职责）、遵循的制度和流程、做好的主观条件、做好的客观条件、做好的标准要求或指标值、考核标准。

实施流程管理的企业在建立员工岗位工作标准时，一定要将该岗位应该遵循的制度和流程代号列入其中，一是方便对新员工入职进行有针对性的培训，二是方便岗位员工职责清楚，三就是方便考核。

我们知道企业的流程图数量繁多，而具体到每一个岗位员工需要操作或执行的流程图却并没有多少，少的只有一两个，将各岗位的流程责任集中归类，员工能够开门见山，流程图的指引作用也能立竿见影。如果流程图不与被执行者直接联系，那么再多再好的流程图也只能束之高阁，形同虚设。


二、细分流程团队责任


流程管理的目的是保证所有流程活动都能给企业带来增值，单一流程活动能否增值取决于整个流程目标是否实现，因此，每一个岗位员工的工作都必须对整个流程结果负责。整个流程的增值目标实现了，参与者的工作就有价值；整个流程失败或无效，参与者都要承担责任。承担责任的大小与其所起的作用大小相关。那么，在进行流程责任考核时，我们就必须区分每个员工在流程团队中的责任，事先规定承担责任的大小。有功，与责任大小相等；有过，也与责任大小相当。比如，如果某一流程的失误，做主管的承担50%～80%的责任，那么，参与者就可能承担50%～20%的责任。责任大小由流程参与岗位及其上司主管共同确认。


三、设立流程考核权重


事实上，即使实施流程管理的企业，也不能完全靠流程细分全部工作，不能从流程角度进行责任考核的事项又不能不考核，这里就出现流程责任占考核多大权重的问题。而且，同一企业内部，不同的岗位流程责任的权重也是不同的。对此，岗位工作标准就是区分流程责任大小的主要工具。如果该岗位的工作都与流程联系紧密，那么其流程责任考核的权重就大；反之，权重就小。但任何岗位流程责任的权重最高不宜超过90%，最低倒是可以不设限，如单独作业的清洁工，就不必设立流程考核权重。


四、制订流程责任考核办法


按流程执行，就必须按流程考核。考核标准、考核方法要经过充分的讨论，让流程执行者参与讨论，是保证流程能够执行的最有效手段。考核标准要参照企业的历史数据、考虑执行者的技能水平，还要参考行业平均水准，同时也要考虑失误可能给企业带来的损失大小等诸多因素。如果其活动犯错误的频率高，那么就应该减少其扣分的分值，如果其活动造成的损失大，那么就应加大其扣分的分值。扣分分值大小在企业内部保持统一即可。考核标准的确立往往要花费较多的时间，一旦确立就不要随意更改，至少保持一年不变。

考核方法与考核标准紧密相连。多数企业采取月度考核与年度考核相结合的方式，这与工资奖金的发放时间吻合，较为可取。但考核是不能只在月底或年底进行的，而应该与工作结果完成时间同步，月底或年底只能是考核结果的统计时间。这里又要说到“责任随着岗位走，考核围绕流程走”的观点了。一个流程活动终了，结果是好是坏就有了，这个时候进行考核才是最佳时机，延后考核往往只能凭印象打分。流程责任考核完全可以借鉴生产工人的工序流转卡方式来设计。工序流转卡可以记录员工的工作业绩，流程责任跟踪卡与此类似，也可以说是异曲同工。流程责任承担者可以自己打分。

让流程执行者自己考核，其主管复核确认也省掉了不少额外工作。只要标准统一，考核以事实为依据，任何人评价一个事实（工作结果）都给出一个得分，这才能保证客观、准确，这样的考核才能做到公平公正公开。让员工成为绩效考核的主体，是我一直以来的观点，也曾专门著文阐述，故不重复。


五、计算流程考核得分


考核后统计得分，简单易行，无须多言。但我这里还要补充强调流程主管的统计责任：哪些流程执行得好，哪些流程执行得差。这是流程主管（也许有的企业叫流程经理，或者叫CPO）的主要工作之一。考核是针对岗位员工的，但流程执行得好坏却关系到企业管理的好坏、关系到企业效益的高低。流程主管必须从企业流程整体执行情况的角度进行统计分析。从个体的角度进行分析则是各个直线主管的责任。


六、分析流程执行情况


流程主管必须对流程执行的整体情况进行分类，至少按好、中、差进行三级分类。特别是执行差的流程原因何在，必须与相关岗位人员进行深入分析，找出差的根源所在，从而制订改善措施。

流程执行差的原因通常可以从两个方面查找，一方面是流程本身有问题，脱离实际，难以执行；另一方面是执行者的原因。执行者的原因也有两点，一是意识问题，不愿意或不敢按流程执行，如习惯于请示报告的员工，胆小怕事，不愿意承担责任；二是水平问题或者能力问题，不具备按流程执行的独立操作能力。当然，还可能存在更深层次的问题，比如说，企业文化中的消极因素，官僚干部的独断专行等等，都会影响流程运行。

找到问题根源，才有改善的可能。流程主管任重道远。


七、考核结果检讨与运用


毫无疑问，考核之后就要奖惩兑现。奖励流程执行好的员工，惩罚不按流程执行的员工，帮助意识差、水平低的员工，企业的管理水平才能提升、效益才能增加。

绩效考核的目的最终都是为了改善绩效。改善绩效从哪里入手呢？实施流程管理的企业提高绩效有两个途径：一是优化低效的流程，二是提高流程执行者的能力和水平。在这里，流程执行情况的分析就能帮上大忙了。

流程管理很重要的一项工作就是持续优化，持续优化的基础就是严格的考核。考核结果的运用让改善有的放矢：是流程本身的问题就改善流程，是流程执行者的问题就培训员工或者换人换岗。


八、颁发新的考核制度


按流程执行、按流程考核，就得建立与流程挂钩的绩效考核制度。把大家讨论认可的考核标准、考核方法上升到制度层面，企业负责人正式颁布新的绩效考核管理制度至关重要。全体员工不从思想上认同，不从制度上规范，仍然沿用传统的考核制度，不仅不能推动企业流程管理的开展，相反还有可能让流程管理的已有成果付之东流。新考核制度生效之日原有考核制度必须废止。

有家企业实施了流程管理，而考核却仍然沿用传统的方法进行，将考核指标分解到部门，用部门业绩考核全体部门成员，让多干的人不多得，让少干的人跟着沾光……结果，不到半年时间，流程被扔到一边，按领导旨意做事盛行，拍马屁者吃香，正直者选择离开。这样的考核再怎么细致，也改变不了苦乐不均的局面，失败也就在所难免。考核强调责权利对等，脱离了员工各自的工作事项去考核，得到的只能是责任不清业绩不分的结果。这也是为什么众多企业绩效考核屡试屡败的原因所在。

实施流程管理的企业，必须建立与流程挂钩的绩效考核制度，并且只有做到位才能避免不重蹈企业失败的覆辙。


第七章　流程管理专家的项目体验

基础管理差的企业也能搞流程管理吗？

基础管理差的企业能不能搞流程管理呢？“流程管理不是大企业的专利，越是基础管理差的企业越是需要进行流程管理。”我这样回答。

是人都有身体运动，是企业就有流程活动。有流程活动为什么不需要管理呢？对流程活动进行管理，就能避免杂乱无章，就能提高工作效率。不去管理，就会出现拖拖拉拉、客户不满，最后内部员工互相扯皮，你不满意我也不满意的情况。企业的基础管理就会越来越糟糕。

问题是我们不知道怎样进行流程管理啊？这才是问题的关键！

这里我们也会发现语言真是一个奇怪的东西。明明是身体运动，因为美其名曰“健身”，结果让普通大众敬而远之，久而久之，以致忘记了自己原本也是可以健身——做身体活动的。由于人们把“健身”搬到了特定场所，并且没有金钱兑换的会员卡你就走不进去，以至于不能随随便便去健身竟然连健身运动也遗忘了。

流程活动与此类似。“流程”一词在中国古已有之。当老外提出“流程再造”并且传入国内之后，“流程管理”成了一个时髦的名词，只有专家学者明白，普通大众就不认识了，变得和“健身”一样成了奢侈行为——不是钱多得花不出去的外企、国企，国内的中小企业是花不起这个钱搞流程管理的。

我们再拿“健身”说事，有钱人去健身房健身，钱少的普通人难道不能在家里健身——搓搓手、打打拳，到室外跑跑步？没有钱而身体差的人是不是更应该注重身体运动呢？换个说法，是不是更应该健身呢？基础管理差的企业，就如同身体差的普通人一样更需要进行健身——实施流程管理！否则，基础管理差的企业比那些健康的企业死得更快。

企业流程管理就是对跨部门多岗位的工作衔接分清先后次序和明确界定责任。请问，有哪家企业不需要这种界定？有专家指导也需要企业员工参与，没有专家指导企业员工只要有人组织一样可以自主进行。

是人就需要健身，是企业就要进行流程管理。肠梗阻不及时疏通可能致人死亡，企业流程不畅不进行清理也会导致企业灭亡。

实施流程管理，你的企业准备好了吗？

管理其实并不复杂，有时候改变一个观念，就会让企业节省一大笔开支。如果有计划有步骤地梳理企业运行流程，把不必要的环节清除，那么将会更加彰显管理的作用和意义。我这样讲，是有切身感受的。

以前我在服务一家商贸企业的时候，我们为了讨论一个收货流程的最后定稿（之前，相关人员已经做了大量论证工作），花费了整整一个下午的时间。相比其他流程，这个流程是耗时最长的，也是争论最激烈的。当然，它实施的效果也是最显著的。

问题就围绕企业收到供应商货物之后到底要不要反复查验展开。

这家企业以往的做法是配送中心收货后先作第一次查数，发放门店时再查一遍，货到门店后，专职收货员查第三遍，防损员查第四遍，防损经理还要抽查，货到卖场，理货员查第六遍，课长最后抽查，总共要查七次货才最后上架。即使如此细致，仍难免货品短缺。由此造成的损失由于经手人太多，反而找不到具体责任人，结果耗损还是得老板买单。

参加讨论的人员，除我之外，有企业董事长、营运负责人、配送中心经理、门店店长代表、防损经理代表、收货员代表、理货员代表，另加企业特别选拔的规范化管理系统设计师多人。

最初我提出查验次数只保留三次，几乎遭到了所有人的反对。我提出配送中心初验、门店收货员复验、理货员上架时查验的思路，把防损员完全排除在验货之外。在这家企业，防损部门工作很到位，在企业上上下下成员眼中，防损员几乎是公正与安全的化身。取消防损员的参与，没人想得通。

为此我就费了不少口舌，先从防损员的工作职责说起（验货根本不是防损部门该做的事情），再讲验货的目的（数量准确、品质达标——这也不是防损员做得了的事情），又讲在企业内部的制衡体系中防损部门的主要功能，还讲了在其他企业防损出现漏洞的主要环节……聪明的董事长最先响应我的观点，有董事长的加盟，支持的声音逐渐占了上风。

第一关过了，验货程序减少了两步，还有五步，我仍然感到效率太低。我当时想的是：重复查验不仅仅是时间成本的浪费，更大的弊端还是货物搬来搬去会对商品的磨损增加。讨论中理货员代表反映了一种情况，让讨论开始朝着我指引的方向前行。她说：反复查验耽误销售。有的急缺商品，顾客等着要，明知货已到了门店，但由于没有办理完查验手续，谁也不敢违规取出来卖给顾客。我趁机提出一个问题：我们企业的经营理念是顾客至上，在这个环节能不能体现？要不要体现？答案几乎是肯定的。随后，场面陷入了短暂的沉寂，最后还是董事长打破了沉寂。他说：只保留两次查验，并且这两次查验就在同一地点进行。没等董事长说完，现场就炸开了锅：“这怎么可能？”“这要出了问题找谁负责？”质疑声、反对声此伏彼起。顺便说一声，这家企业有着良好的学习氛围和工作氛围——讨论问题畅所欲言；一旦决定下来，谁都会不折不扣地执行。在大家一番激烈的争论后，我又发表了自己的意见。我说减少查验人次，出了问题才能找到责任人。多人负责其实就是为了逃避责任。多人负责往往成为不负责的遁词。我还列举了一些以前本人服务过的企业中的实例来说明。我们企业服务要达到的目的就是将所有责任落实到岗位个人，减少可有可无的环节，从而提高企业运行的效率和效益。还有我们的理念是基于对员工的充分信任。设置过多的查验环节说白了就是对员工的不信任。这中间仍少不了互相辩论。当董事长再次解说具体做法时，全场终于安静下来。

最后大家一致举手同意将验货程序改为两次，验货地点就在配送中心。基于保密原因，具体做法不便详述。为审核一个做事流程，花了整整半天时间，这是我在这家企业效率“最低”的一次；但这个流程为企业带来的效益却是最高的。还有它的执行也是最快的。董事长第二天早会上对全体中高层管理干部做了一个小时的解读和说明，直到与会人员举手表决赞成，他就当场宣布散会立即开始实行。

这个流程的实施，砍掉了所有大店的两名专职验货员、中等规模门店的一名专职验货员，也省去了各个小门店的兼职验货工作。人力资源部门的人当场就算出了节省的人工成本，一个月节省13000元，一年下来就能节省15万元。我们在这家企业总共梳理优化了三百多个流程。一个流程平均一年产生3万元的效益，一年就是1000万。这也许是保守的估计。

做企业的人，千万别小看了管理的作用。在管理上，往往一个观念的转变就会给企业带来不小的改变。如果再辅以实用的技术，让管理效益倍增就绝对不是一句空话。

实施流程管理，你的企业准备好了吗？

流程不明，责任不清——高管们终于认识到流程管理的重要性了

现在不仅基层管理人员动起来了，企业高管们也着急了。他们经常趁我在下班时间后晚上加班前的空档接连与我交谈，叮嘱我加快流程设计步伐、提醒重点流程不要遗漏。公司上下高度一致起来，这的确是意想不到的变化。

重视归重视，能否理清流程先后、区分责任大小、明确相互配合接点却并不完全一致。这不，某分厂发生了员工斗殴事件，一名员工把另一名员工踢成重伤，伤者入院治疗，踢人者被派出所带走，就伤者医疗费的借支问题，分厂负责人与行政部负责人产生分歧，互不相让，官司打到了总经理那里。

分厂负责人认为，行政工作由行政部统一管理，员工斗殴属于违纪行为，应该由行政部管辖，故借支应该由行政部办理。行政部负责人认为，员工违纪是行政部处理但并不等于行政部要包揽一切，公司几千人，分厂好几个，如果每个分厂员工违纪产生的费用都由行政部借支，那行政部就不要干别的事情了。

总经理认为，管理员工是各单位负责人义不容辞的责任，单位发生员工违纪行为，其上级主管以及上级的上级都负有不可推卸的责任。行政部处理违纪员工也是在各单位协助下进行的。没有各单位负责人对违纪事实的确认，行政部凭什么处理员工？行政部对违纪员工的处理并不意味着各单位负责人对员工管理责任的放弃或转移。员工工作业绩、工作成果单位负责人可以分享，员工的错误单位负责人就没有责任了？员工违纪的管理责任，单位负责人往行政部推；员工产品质量问题，难道也往品质部推不成？品质部判定品质责任同行政部判定违纪责任是一个道理。纠正品质不良、管好员工行为，都是各单位负责人分内责任。行政部负责人与各单位负责人对违纪员工的处理应该是同一流程上不同接点的分工不同。

总经理一番分析阐述之后问我，张老师您说对吗？

说得对极了！如果我们用流程图描述下来，让每一个接点与接点衔接清楚，每一个岗位做什么事明明白白，分歧就会大大减少，沟通也会方便快捷。这就是流程管理的好处和意义所在。

总经理终于由怀疑派变成了坚定的支持者，这对企业接下来来全面实施流程管理无疑会起到极大的推动作用。

基层管理人员的劲头也上来了，上下重视，我的信心也更足了。

多作贡献，少争权限

——流程管理要求工作方式转变

凡我服务的企业，大都少不了流程优化这一环节。而进行流程优化，自然而然就要进行分类授权、分级授权，就会减少许多不必要的审批活动，以通过流程简化来提高企业组织的运行效率。这样一来，过去习惯于签字的官僚型主管就很不适应了。他们会感到大权旁落更会感到无所事事——过去我可威风了，办公室整天人来人往，等候汇报签字的下属络绎不绝。

项目还未结束，试行刚刚开始，这不，找我的人就来了：“张老师，过去许多工作都要我拍板签字，现在都不找我了。我应该干嘛呢？”这算是客气的。不客气的人就说了：“张老师，这事得我签字吧，给谁谁签字怕不合适吧？”

是啊，没有文件签字打发时间，没有下属请示汇报，我们经理、主任应该干什么呢？

我告诉你吧，要做的事情多了，就怕没你签字那么自在。

首先，你得明白一个主管的工作职责是帮助部门各下属做好工作，通过各下属工作目标的达成实现部门工作目标。因此，月初你得做好全月计划，月中你得跟踪计划执行情况，月末你得总结计划完成情况。在跟踪计划完成的过程中，你要不断发现问题、解决问题、总结经验、吸取教训，按照“事不过三”的原则，对下属重复出现的错误寻找根本性的解决办法，并努力使之形成制度规范，防范类似错误再次出现。而不是张三有错误，你把张三骂一顿；李四有缺点，就把李四训一通；也不是王五喊困难，你就帮王五把事做了；更不是陈六偷懒不服管，你就去顶陈六的位，自己上阵把陈六的事做了。

作为一个部门主管，不仅要主动建立本部门的工作标准，而且还要制订与全局相关的规章制度，既要让管辖员工规范做事，也要与横向联络单位沟通顺畅。各部门主管都要有全局意识、全局观念，自己既是其他单位的服务部门，同时也可能享受其他单位的服务。部门与部门之间的沟通联络也需要探索总结、建立规范，每一个主管都有责任不让本部门成为工作沟通的障碍。

而这些工作都不只是签字画押这么简单，需要动脑筋、想办法，更需要系统思考。作为主管，管理责任是第一位的，做事则在其次。可是，太多的主管们习惯于事务工作，习惯于到处救火，不善于归纳总结，不善于从大处着手，总是纠缠于细微末节而不抓住根本所在。“争权”就是这种不擅管理的主管们最津津乐道的事情。好像“忙”就代表他在工作，“忙”就代表他有功劳。“静”下来，他就不习惯了。其实，一个好的主管，要举重若轻，要见微知著，能举一反三。除了建立制度、流程、规范、标准之外，就是营造良好的工作氛围，让下属放手工作、开心工作，而不是在你的监视下更不是在你的控制下开展工作。

实施流程管理的企业，各岗位员工一旦能够独立自主开展工作，主管们应该感到高兴，应该适应这种改进和变化。只要你的部门工作做好了，功劳首先是你这个主管的，争权实在没有必要。

做主管的一定要多作贡献，少争权限。

流程不规范，联络单会越用越乱

在探讨流程优化方法时，企业人员提出搞一个联络单传递流程图，我立即表示反对。但企业人员极力说服认为很有必要，我始终不以为然。我说我们立此存照，看看流程管理走上正轨之后到底需不需要联络单。

应该说联络单也是管理阶段进步的产物。在没有进行流程管理之前，或者说制度缺失、责任不明，使用联络单沟通工作、明确责任不失为一个好的选择。我也曾多次使用联络单，而且有几家单位还是我首先提出使用。但自从我掌握了流程图设计与流程管理方法之后，就不再主张使用包罗万象的联络单了，取而代之的当然就是流程图了。

联络单说到底就是对流程的破坏，就是不走正常程序，往往是提出者为了方便本单位本部门工作而向企业负责人提出的特殊请求，是在习惯做法之外，另辟蹊径。尊重联络对方的人可能会先行与人协商：我部有什么工作需要你部配合，请给予支持为盼；不尊重对方或强势部门的员工可能直接提出要求，经双方共同上司同意后硬行交给对方，让对方围绕自己部门转或干脆等待对方不能按时完成时自己抢先告状，把不能完成整个任务的责任全部推给对方。联络单在许多单位不是在真正起联络作用，而是一纸推卸责任的证据！在这样的单位，联络单用得越多管理越混乱。

为什么实施流程管理的企业不需要联络单呢？因为各种必须的工具表单已经体现在流程图上面。任何工作的起点与接点，焦点与交点，节点与结点都在流程中流转，何处受阻、何处延误都能追踪查找。与流程管理配套的制度规范都会设计完善，所有的岗位员工都能清楚地知道工作起承转接，例外事情只需要口头报告或网上告知即可，联络单存在的空间大为缩小。

实施流程管理的企业并不是不用联络单，是不用以“联络单”命名的联络单，而是用各种数据传递、信息交流的规范渠道来沟通工作，每一个岗位都尽职尽责，需要领导特殊指示才能完成的工作将少之又少。到那个时候，“联络单”就自然而然寿终正寝了。

打造带不走的专家团队

——系统设计师的作用

拖延一个月之久的系统设计师小组终于获准成立，为项目的顺利推进扫除了障碍也奠定了基础。

系统设计师小组迟迟不能获准成立的原因有二，一是部分管理人员等级观念根深蒂固，对我从基层管理人员中选拔系统设计师表示反对；二是管理者自身水平低下不能胜任系统设计师工作，不了解系统设计师在项目中的地位和作用，又不虚心请教不主动沟通，硬是阻拦着不让系统设计师小组产生。这也印证了我们前面说过的话，项目阻力大多来自上层，来自权势人物。

这次系统设计师小组终于获准成立，还得亏了我们公司总裁陈先生。如果不是他出面斡旋，不是他用自身的影响力进行沟通，这事还真不知要拖延到何时！

没有系统设计师小组也就是说没有系统设计师，我这个首席专家就总在企业搞地下工作——沟通也好、布置工作也罢，只能进行单线联系，工作效率大大降低，项目效果也会大打折扣。

当然，这并不是说我在这个项目进行过程中没有起作用。关于系统设计师成立的文件和人选建议，我可以说三易其稿。最初，我按照选人“三原则”（会电脑、有能力、敢说话），自主选拔了三十余人的系统设计师，不获通过。第二次，我不提出具体人选，只提人选选拔的建议，让高管们自定，他们不知道系统设计师是干什么的也搁置了。第三次，我折衷提出人选建议，让高管们自身担任系统设计师，让他们自己挑选设计员（称呼不重要，有人干活才是王道），高管们仍然以不知道自己能干什么为由，往后拖延。这才逼得我不得不请陈总出面。

企业终于同意成立系统设计师小组了，这是一个可喜的起步！

系统设计师是干什么的呢？我对高管们进行了如下解释：系统设计师按项目推进要求，承担项目专家组交办的系列设计任务。这任务包括：信息收集与整理、流程梳理与优化、标准拟订与征求意见、制度草拟与征求意见、薪酬调查与参与计算等等。总之，他们只是在专家指导下拿出初步方案草案，征求相关岗位员工意见，特别是主管领导意见，是专家与企业各层人员沟通的桥梁和纽带。系统设计师只是出方案草案，没有决定权，他们所设计的任何草案都要经过反复修改、讨论，补充完善，才能呈报审批。系统设计师不会对现有管理人员构成任何威胁，但会成为现有管理者未来强有力的竞争者，他们是项目结束后企业带不走的专家团队。

咨询项目最终成功与否的标志，不是多少文件、多少流程、多少制度、多少有形成果，而是有多少人真正掌握了专家带来的先进管理理论与技术方法。比如说，大家津津乐道的流程，到底什么才是企业“务实、独特、简洁、高效”的流程？既要靠他们设计出来，也要靠他们培训、推动。否则项目专家组一旦撤离，那些漂亮的规范、标准、制度、流程，谁来维护？谁来跟踪？谁来持续改进、优化？难道说要专家在你企业驻一辈子不成？

说到底，咨询项目成功的最根本标志，就是为企业打造了带不走的专家团队！

我的价值靠流程优化体现——回答部分员工的质疑

大凡改革都有阻力，大到国家，小到企业。改革势必涉及个人利益，特别是薪酬改革更是如此。当我提出“并岗增效，增效增收”的改革理念之后，有些人开始担心了：我的地位、我的收入会不会动摇、会不会减少？不少人都打着维护公司稳定的旗号，实质是从关心个人利益的角度提出了项目能否如期实施或能否收到实效的质疑。管理人员则担心我是否有方法和手段为企业增效、让个人增收。

项目尚在调研阶段就收到这么多反馈信息，着实令我高兴。我怕的不是质疑，而是冷漠和不予关心。我改革或改善的是管理体系，我借助的是流程优化的武器，我针对的是全体员工的活力，我不靠一人支持而成功，也不会因为一人反对而失败。我的出发点是让大多数人的作用得以发挥，我增效的诀窍是流程简化。

我刚刚回答过个别人的质疑：你靠什么改变现状？我说我靠管理体系，我靠现有人员潜力的挖掘，靠无用环节的减少增效，靠机制的引导规避人浮于事。接着，就有采购部经理拿着一份《采购结算流程图》请我指导。我接过他送上的流程图，拿起桌上的笔就划掉了其中4/5的活动，并写了一句：采购结算与采购部门无关，然后签名“张”并写上日期。我把其中涉及采购员、采购内勤、采购经理、采购中心主任的活动统统划去，只保留了物控验收、品管检验和财务（统计）对单三个环节，再加上供应商提供发票与前两个部门的收货单与检验单就可以凭合同到财务结账了。我这一划不要紧，采购经理张大了嘴巴：采购部专门为了结算而设的两个内勤没事做了！

我说，对！这就是我的价值所在。我设计一个好的管理体系，通过流程优化简化而节省大量人力物力，让专业的人做专业的事。采购部门的人员应该在外面、在市场、在询价、在调查、在比较、在选择、在采购……你们的任务和作用是采购优质低价的原材料、零配件，采购人员的工作场所不在办公室，更不必管结算、搞对单，否则你们受冤枉还不落好！对单就会对供应商有承诺，有承诺就会到财务追款，有追款人们就有理由怀疑其中有猫腻。即使你是清白的，我怕你也是百口莫辩。

采购经理说，张老师真是太理解我们采购人员了。我马上把您的意见给总经理、董事长汇报，到时候您可要出席我们的采购流程调整讨论会。我随即答应下来。

我说，我也非常感谢你给我这么一个现身说法的机会和样板，我的价值就在流程优化中产生。所有的人员都不会因此失业，我会把他们调整到更被需要的岗位上。一个成长中的企业，需要大量管理人员、一线生产人员，每一个员工在我眼中都是宝都是人才。没有无用的员工，只有无用的领导。

真诚和专业的力量——流程管理技术讲座感悟

期盼已久的流程管理技术方法讲座终于举办了。课前总经理的开场动员、董事长的意义阐述，为课程的推出做好了浓墨重彩的铺垫，加上我本人驾轻就熟的讲课艺术、密切联系企业实际的生动剖析、现场制作的指导方法，让企业中高层管理人员和系统设计师成员如饮甘露。董事长的雄心壮志、总经理的缜密安排和讲课内容一起互相配合，相得益彰，赢得了与会人员一次又一次热烈的掌声。

深入联系企业实际，密切关注企业人员聚集热点，通俗易懂的语言、简洁实用的方法，终于打消了之前众人对我们咨询团队能力的怀疑、对流程管理技术本身的怀疑。大家终于见到了与企业实际紧密相联的流程图，大家终于对管理的力量或流程的魅力有了初步的认识。大家仿佛看到了打通企业多年不畅的沟通瓶颈之后的曙光，仿佛找到了治疗企业管理顽症的良方。大家似乎看到了企业未来发展的康庄大道，纷纷摩拳擦掌，欲在将来企业流程优化设计的进程中一显身手。

当董事长发出打造本行业一流管理水平的号召时，在场的所有人员都有热血沸腾的感觉；当董事长在讲课结束时，再次表示谁如果成为项目的绊脚石，他将义无反顾地将那个人搬开，而不考虑他资格多老、功劳多大、水平多高。为了企业的发展，为了全体员工，我们必须改革落后的管理，我们必须接受全新的管理理念，打造公开、公正、透明、高效的管理体系！我感到了前所未有的鼓舞！我情不自禁地表达了要把本项目打造成中国最富实效的咨询案例之一的愿望——这也是我一贯的梦想！

回想之前为了开展培训而展开的艰难的沟通历程，看到今天讲课的热烈反响，我觉得之前所有的努力没有白费，之前的付出和坚守都有意义。不假思索的应承，远远比不上经过沟通、交锋、争论之后的认同！咨询不是图项目开展得一帆风顺，而是图创新观念与创新方法的深入人心。如果企业人员在不理解的前提下，一味按照咨询团队的要求“完成任务”，我想那一定不是理想的咨询，那一定不会有智慧的碰撞，更不会有智慧的火花，更不会有持续的发酵。按部就班地“完成任务”，除了满足于文件的齐整、流程的光鲜、方案的美观之外，不一定会对企业带来真正的改变！没有触及灵魂的震撼，没有充分的互动，没有辩论和交锋，就不会有咨询项目的真正落地。企业管理始终都是企业管理人员的每日每时的应对应变活动，如果没有对管理理念的认同，没有对管理技术方法的完全掌握和熟练而综合的运用，孤立的概念、零星的方法对企业人员是没有帮助的。企业需要的永远是具体问题的具体解决之道，而不是僵死的教条。咨询团队如果不顾企业人员的感受或接受能力，而是一味强行推广咨询方案或咨询成果，那么注定危险的，结果往往也会徒劳无功。

任何事情都应该按计划有步骤推进，但如果忽略了计划执行者的主观感受、客观环境、实际接受能力，那么一定会出现“强扭的瓜不甜”的结局。

咨询最根本的目的是帮助企业成员进步，并且是帮助全体成员进步而不是只有一两个人进步。在全员参与的前提下，计划提前完成也有了可能，但为了完成计划而开展工作，出发点本身就是错的。

我始终认为，改变观念比引进方法困难，而一个人如果他的观念进步了，他的方法也一定会不断进步。

今天的讲课成功举办是缘于我们咨询专家团队的真诚，讲课内容的成功是缘于我的专业精通与方法实用。真诚是因为我们以帮助企业长远发展为目标，而不是为了短期利益迎合企业高管。

课后，企业元老级的高管双双走进我们专家组办公室表示祝贺；随后总经理打电话邀请我们专家组共商下一步更广泛的宣传动员工作的布置。在我们与总经理交谈中间，董事长也从开车途中打来电话，提醒总经理安排更进一步的大范围培训——企业高层的相互支持是我们项目成功的前提之一。

所有的不满都在这一刻化为喜悦，所有的努力都在这一刻变成下一步工作的动力！

当别人不了解你的时候，就有理由怀疑；当你没有让别人认识你的时候，即使是金子也不会闪光！

专业、坚守、真诚、耐心永远是事业成功的必备素质。

警惕流程设计走形式

项目组早会上，有人反映了这样一种情况，个别单位负责人把流程设计当成了一件“必须完成”的任务，只交待下属或文员按要求完成分配的任务，而自己却不参与指导或讨论。对此我表示了极大的担忧。

经验告诉我们，把工作当任务完成时已经埋下了应付的种子。“一定完成任务”在某些人看来就是执行力，就是好员工或好干部。我可不这样认为。“理解的要执行，不理解的也要执行”曾被许多干部放在嘴边，认为“不折不扣”执行就是竞争力，就是好现象。比起有令不行、有章不循，“不折不扣”执行当然是好现象、好员工，但在我看来，没有认同的执行只会带来短暂的“繁荣”，长期下去就会令员工迷失方向。人与动物最大的不同，就是人有目标、有方向、有思想。不明目的做事，很难达成目标；不明目的做事，很难有持久的热情；不明目的做事，也难有高效率。所以，规范化管理强调，要求下属完成任何工作，都必须事先告知做事的目的，如果一群人做事，就需要互相沟通、上下认同，明了做事的目标、清楚配合的流程、认同配合的方式、认同奖惩标准，这样才能让众人有条不紊地开展工作、达成目标。

为此，我对项目组成员强调：一定要转告这类负责人充分认清流程设计的目的是为了推动工作更有效、更有序地展开，也是为了帮助他们更有效地领导下属、配合他人，减少不必要的摩擦、消除大量无效或低效的扯皮、等待，而不是一件必须暂时完成的任务。

坦率地说，把流程设计当任务完成的情形，我在多个企业都碰到过，有的企业干部甚至要求我提供其他企业的流程图让他们一抄了事。大多数人都深切地感受到了流程管理的作用和好处，都相当主动和积极，也许把流程设计当任务完成的人只是少数，但在我看来，哪怕这种少数人只是个别人也是不容许的。企业管理者就是要见微知著、举一反三、由点到面、防患未然。墨菲定律告诉我们：任何事情只要有向坏的方面转化的可能，它就一定会出现。当然，这里揭示的规律是放任不管的情形。坏的苗头一出现，就要将其扑灭；不好的思想一表现，就要将其转变或提高，管理者就能游刃有余了。

如果把流程设计当任务完成，一旦这一任务完成之后，流程图也就被束之高阁、无人问津了。与其劳民伤财制作一堆好看而不用的流程图文件，还不如现在就不做，至少参与者以后不会感到被愚弄或浪费时间。要做，就一定要做出可操作、有实效、能帮助大家提高工作效率的流程图。没必要认认真真走形式！

流程不为个人而设——不要把自己置于特殊位置

流程设计已经进入修改审核阶段，不过项目组秘书们反映的情况却不容乐观。不少人在设计或审核流程图时，总是站在部门立场上甚至个人立场上思考，说得好听一点的，讲自己部门特殊，说的直接一点的，讲自己岗位特殊。虽然董事长在不同层次的会议上做过三次动员，要求全体管理人员高度重视流程设计与审核工作，虽然在大会上人人举手表态赞成支持，可一遇到具体问题，个人主义的尾巴就暴露无遗了。这成了我们项目推进的最大阻力。

项目开始之初，我就提醒过企业负责人，企业改革最大的障碍除了权力之外，就是传统做法和习惯思维。“我们就是这样做的！”这句话常常成为抵制变革的口头禅。沿用传统做法最省事，而改变总是痛苦的。

没有谁愿意主动改变，往往是被迫改变。因为不改变就意味着落后，不改变就意味着被淘汰。革命革到自己头上，不痛苦是不可能的。怎样迎接挑战、迎接改变，成了检验管理者是否真正以企业利益为重还是以个人利益为重的试金石。我们不反对追求个人利益，我们反对的是以牺牲企业利益成就个人利益。如果你把自己置于特殊地位，我们就有理由怀疑你居心不良，因为搞特殊就意味着规则的破坏，搞特殊就意味着效率的损失，搞特殊就意味着大多数人的权益受到践踏。

搞特殊的具体表现如下：借口我的部门特殊，不参与项目组交办的流程图设计任务；借口我的部门特殊，不明确界定流程的具体活动以模糊工作界限，为自己以后推卸责任留下方便；借口我的工作特殊，不与人配合，拒绝别人的检查，当工作中需要其提供配合时，往往要让对方通过公司领导单独指示才极不情愿地应付一下。有的人甚至把工作细分当成了对自己的监督而拒绝。结果让项目的推进变得异常复杂，每一步都得企业老板推动或要专家沟通。

让每一个人积极参与，让每一个人明白参与是我们的理想，但是如果有人不自觉，我们不能总是等待。时间不等人，我们必须采取行动。否则，项目被无限期推迟下去，不仅企业负责人不答应，我们专家组也不能长期容忍。为此，我们项目组决定每天在企业局域网上公布项目进度，对各系统负责人跟踪、配合的任务进度与完成数量排序公告。以期引起全体管理人员的真正重视。

对阻碍项目进程的人，我们必须要求企业负责人采取行政手段，给予批评、处罚、降职甚至开除处理。否则，我们无以向全体企业员工交待，也无以对自己的良心负责。

我们推行企业规范化管理，就是要扫除特殊岗位、清理特殊安排，让企业全员的活力迸发，让大众的激情迸发。不论你原来的职务有多高、不论你原来的资历有多老，如果你成为企业改革的障碍，成为企业发展的绊脚石，那么我想除了你被踢开，别无选择。因为董事长的决心已下，而我们专家组的决心更大。

分类提高效率，归纳提高能力

项目组几个年轻秘书为流程图分别审核的事争得不可开交，问题的关键在于他们没有执行我的统一编号要求，再加上有的设计人员图省事，没有按要求打上流程图编号，还有人自主编号。这下难住了小李。几个人各抒己见，就是不能统一意见。姜还是老的辣，坐在旁边修改流程图的陈老师悄悄地画了一张表格递到小李手上。搞培训的小范又给小李作了细化指导，问题才得以解决。

习惯午睡的我，因写《今早迟到一分钟》的文章，临近下午上班前十分钟才坐在椅子上闭眼休息。结果刚刚睡着，就被争论吵醒了。我问小李为何编号规定没有得到贯彻落实。他回答说，很多人都不听他的。

这事也怪我没有跟踪到位。我把分类方法交给小李之后就忙于指导员工修改去了，中间虽然也提醒过小李几次，但都被他“不急不急我会做”给敷衍过去了。直到今天，我才发现小李还未真正掌握分类方法。我只好停下手头工作，专心致志地指导他进行流程图编号调整与设计、修改、审核、审批的分类操作方法，直到他画出一目了然的图表，我才回到原先的工作中去。

分类看似简单，其实不然。没有对总体规划的把握，没有对企业管理方方面面的了解，没有对流程图技术的了解，一般人还真分不清、理不顺。

以前，大海给我当助理时，分类工作几乎没有让我操过心，我定下原则，他就分好了，发下去，没有任何人改动。这次，是我犯了经验主义错误。一是原有的企业没有这次参与的人员多，只有八个或十个设计师主笔设计，而且都是经过多次讲课培训之后才着手流程图设计工作的。但这家企业没有给予我足够的培训和学习时间，他们也是犯了经验主义错误，受忽悠型培训毒害太深，担心我的培训也走老路。大多数人只听了我两个小时的流程技术讲座，就开始了设计工作，不能全面掌握我的流程图制作要求也属情有可原。但另一方面，在董事长进行第二次动员之后，参与者人数大增、参与热情高涨，他们不仅按要求完成预定数量的流程图设计，还自主增加了许多与工作中急需解决的配合流程，使得流程图数量比预定计划翻倍。准备了一桌菜来了两桌客，也难怪小李应接不暇。

不过，小李的难处，也让我想到企业员工在流程图设计中出现的最大问题是分类不清，归纳不准。分类不清导致流程不清晰，归纳不准导致别人看不明。我得出的结论是：经常对自己手上的工作分分类，会提高工作效率；时时对自己做过的事归纳总结，会很快提高工作能力。

REP与BPR有联系但不能互相代替

我外出讲课三天，项目计划停滞不前，大会决定的流程图审核事项仅因个别负责人有想法就停了下来，任我的助理专家和秘书火急火燎地催促，就是一个字：忙！

我从西安回厂就立即直奔公司，25分钟后与企业几位重量级人物开了一个检讨会。过程不便详述，几点重要经验或感悟罗列如下：

擅自改变会议决定是可怕的开头，没有执行力往往从上面开始。有人对自己没有按计划和上周大会决定组织审批的做法做出了解释。他说宁可一天做一个有用的流程图也不赶进度。我说不赶进度是我一贯的原则，可以慢，但不能站，停下来是不行的。自己忙就要授权下属去做。自己不做也不安排下属去做，是不负责任的。

有人提出以点带面，先建小别墅再建大楼。我的助理专家提出这不是建别墅的问题，这是建大楼，框架没有，就搞装修是违背常识的。

我认为大会决定了的东西任何人擅自改变都是错误的。这是不好的开头。

内心抵触、怀疑，认为ERP可以取代BPR（业务流程重组）或BPM（流程再造或流程优化）。这是不懂流程管理，连基本的概念都不懂的表现。

流程管理是对现行流程的优化、补充、调整、完善，是需要企业人员参与的，不是专家可以代劳的。我当然可以帮助你画流程图，而且可以比你们任何人都画得好！可是这对企业有用吗？咨询是有很多人交方案，可是我不想这样做，虽然这样做更简单，但是它没有效果！我在企业，你们都不重视、不参与，想想，我走了，会有谁去执行？那不是一句话就把你打发了：这是张老师搞的，我不清楚！碰到员工这样回答，或者你们自身这样讲话，谁去推动？谁去执行？

要治疗，不给我时间把脉，不按我的要求吃药，不按我的要求调整，整天瞎忙，是起不到作用的。而且ERP软件与流程优化是一致的，不矛盾，是孪生兄弟，而不是可以互相代替的。没有人的工作流程确定，ERP是无法运行的！

举个简单的例子，薪酬计算如果没有工资奖金计算标准，ERP怎么帮你算工资？没有人的工作流程，ERP怎样帮你计算进销存？人的工作是基础，ERP是辅助工具，是对人的工作结果的归类统计，不能代替人脑。没有BPR的完善，ERP是做不到位的。ERP是流程的信息化集成。

任何东西再好，没有去实施是无法判定好坏的！自己无力改变，又不相信别人，你的管理如何改善？

做管理项目，管理人员特别是高管人员不加班是不行的！

流程图刚画出来，还有很多配套工作要做，你不支持、不配合，就想看到效果，这不是同老婆刚怀孕你就想知道孩子长相一样荒唐可笑吗？

指导企业员工画流程图的心得

不管到什么样的企业做指导，我总是坚持让企业员工自己画流程图。起初，由于对流程图的陌生和恐惧，企业员工主动回避的居多。他们往往以各种各样的借口来搪塞我，总之不外乎工作忙、没时间。但我一定要抓住几个不会找借口的人或者是愿意学习的人开始，通过他们的进步来引导更多的人加入。

说实话，越是有一定基础的人进入得越慢。这完全出乎我的意料。经过几个企业的碰壁，我终于发现了其中的规律。有一定职务或有一定资历的人总是不愿意低头向人请教，让他们带头尝试新技术新方法往往不可靠。而那些经验欠缺、职位低者，没有虚荣心、没有面子负担，让他们担纲先锋官，成功的可能性更大。有句话说，无知者无畏，另一种说法是“初生牛犊不怕虎”。我更乐意找那些没有心理负担的人做先锋。那些平时不起眼的员工，一旦他们学会和掌握了流程图制作方法，并且成果被我当作样板肯定之后，往往就会激发起其他人的好胜心理，焕发出不甘落后于人的雄心壮志，这时候我就会适时安排众多的流程设计任务，让各部门负责人负责。部门负责人也会满怀信心地保证完成任务。因为他的手下有人做了先锋。有人带头，其他人就会跟上。再者，他不用直接向我请教，面子上也过得去，用他的手下传话或联络，工作就易于开展起来。

流程图就是工作进程的描述，就是做事方式的归纳总结。每个企业都有自己的做事方式，都有自己的企业文化，都有自己的价值取向，因此，每个企业的流程图是不一样的，哪怕是同样名称的流程图，不同的企业其流程的活动承接方式都是不一样的。如果不是企业员工自己画，专家越俎代庖往往不切实际，不是超越企业员工能力，就是不被企业员工理解。

还有一句话说的是“要想知道梨子的味道就得亲口尝一尝”。流程图是指导企业员工规范操作的工具，没有企业员工对流程图的深入理解和全面掌握，想得到贯彻执行是不可能的。自己画，哪怕是在专家指导下画，你也会有深刻印象，也才能遵照执行。

自己动手，不仅印象深刻，而且还能准确把握流程的先后衔接与逻辑关系，将来企业内部培训也多了若干个兼职培训师。这就是我为什么坚持要让企业员工画流程图的原因所在，也是目的所在。

还有一个原因是有的同行在做咨询时，为了项目进度，或者是答应了企业人员的要求，自己动手制作了一整套流程图交给企业，结果专家一走，这些流程图就被束之高阁了。一是专家制作的流程图不切实际，二是企业人员根本没有消化吸收，装帧美观的流程图集就只能躺在文件柜里睡大觉。

而你们自己画流程图，虽然最初交叉重叠，不知所综，但经过专家的指点，最终会曲径通幽，纵横相连，工作的条理尽在眼前，衔接的方式一清二楚，你们又是何等的喜悦？

“不愤不启，不悱不发。”这不正是孔夫子的启发式教学吗？

今天指导了四位企业员工优化流程图，收获颇丰，有感而发。并希望有更多的企业员工能够加入进来。

修改流程图的感悟

这几天和企业员工一起修改流程图，碰到的都是我之前比较放心的人士，他们不是学历高，就是职务高，或者是在企业资格老。我想，他们只要掌握了流程图制作技术，设计合格的流程图应该没有什么问题。现实却改变了我之前的看法：结果并非如此，而是与预期相反。倒是那些初入职或入职时间短、资历浅的员工进步明显，画的流程图也有惊喜之处。

为什么会有如此情形呢？心态不同结果迥异。虚心学习，一教就会。不肯屈尊就教，自我摸索，进展就慢。我还是举例说明吧。

一位某大学MBA总裁班在读生，也可以说是企业权威的管理人士之一，甚至在某个领域也可以说是相当不错的培训师或咨询师。但是，他之前接受的流程管理知识都是抽象的或过时的。因此，他画的流程图都是网上随处可见的模式，开始无要求，结束无语句，两个椭圆居中间，几个部门立上边，中间纵横交错线，到底何人做何事、何事何人转，不加标注不清楚，加了标注更混乱。这样的流程图在我这里肯定过不了关。

当我把对方当作毫无流程知识的员工进行一番沟通之后，他立即明白了之前的问题所在。在我和他共同修改了两个流程图之后，他终于掌握了我的流程图设计要求与检验标准。此后，他自己设计的流程图就比较像样了。也就是说，不论以前水平如何，只要具备空杯心态，就能迅速掌握我的流程图制作技术与好坏判定标准。

为什么他们这类职务高、水平高的员工不容易接受我的方法呢？我和他进行了面对面的分析，根源就是一个——放不下架子或者说好强心理作怪。他们认为自己懂得流程图制作技术，又和一般员工一起听了流程图制作技术讲座，应该做出像样的流程图，能够得到专家的首肯。而且他们对自己也要求很高，要求最好不被挑出毛病。再加上专家之前和一般员工修改流程图时，对他们表现出来的聪明能干给予了充分肯定，让周围同事好生羡慕。他们对此就更加不敢马虎，为了表现他们的认真和才干，他们一口气做了十几个、二十几个甚至有的做了三十几个流程图，其数量之多超过之前修改讨论过流程图的所有。由于他们放不下架子，没有及时与我沟通讨论，浪费了好多宝贵时间，我深感可惜。他们也后悔不已。

其实与高手过招，才是我最需要的。像这位资深高管，我与他探讨流程图的制作技术与理论基础时，我向他介绍了我对彼得·德鲁克目标管理与戴明PDCA循环的综合运用，比如说我的流程图起点一律都以该流程要达到的目标作为开始，以流程运行达到目的作为结束，所有的流程图有始有终，都能形成闭环，同时又能循环。整个流程管理就是价值链管理，我的流程管理既吸取了迈克尔·哈默的教训，又综合了迈克尔·波特价值链管理的优点，因此在企业运用效果良好。他听了频频点头，连说受益匪浅。

水平高低不重要，空杯心态最紧要，海阔天空，有容乃大。

画流程图原来如此简单——与企业员工交流的感悟

在企业管理中，任何事情，只有分工到人，明确完成时间，告知完成方法，员工就会努力完成。这次流程图设计任务分配又一次证实了我的观点正确，方法可行。

在企业管理中，还有一条很重要的经验，那就是发动群众，让员工广泛参与，再多的工作都可快速完成，再繁杂的困难都可逐步解决。

这次流程图设计任务的分配先前可谓一波三折，在由谁主设计上反复研究，有时甚至激烈争吵，因为有人把设计流程图当作了权力分配，工作也被延误多日，人员几次变动才得已敲定。

而人员一旦确定之后，我们项目组连夜就将任务分配到人并且限定了完成时间。同时告知全体设计人员，有问题可以随时与专家组成员沟通，即使天天加班也奉陪到底。

任务分配到人以后，工作进展得出奇地顺利。第二天就有人电话探讨，第三天就开始出现排队请教的可喜局面。而其中一个小组所承担的设计任务不仅草拟工作完成，而且同我的讨论修改也在昨晚顺利作结。

每一个来找我讨论修改的员工，来时无不带着愁苦的表情，走时没有不是兴高采烈的。用他们自己的话来说，就是冥思苦想不知何处下手，好不容易开了头，却又不知如何往下连接，磕磕碰碰拼凑出来，左看不完整，右看不清晰，真是愁死人。没想到找张老师一请教，事还是那个事，图还比我们画得简洁，可是让我们感到事情就是这么做的，而且仿佛一切都出自我们口中。对照张老师指导我们画出的流程图，突然感到画流程图原来如此简单！

这就叫“不识庐山真面目，只缘身在此山中”。流程图就是把你们工作顺序的先后衔接、责任岗位的相互交接描述出来，而不是其他。只要你对工作过程是清楚的，你就可以画好流程图。只不过你们自我设限，把流程想得过于复杂、过于高深而已。只要你们消除心中的恐惧、克服畏难情绪，着眼于工作本身，你就会觉得事情本来就这么简单。

这就是豁然开朗的感觉，这就是苦苦思索未得，经人点拨突然灵光闪现，仿佛多年寻找未得，突然柳暗花明的感觉。这就是智慧的升华，这就是启发引导的结果。好的管理、好的指导，都不是越俎代庖，而是“不愤不启，不悱不发”，是激发员工热情，点燃员工存储在脑中的智慧火花，集中员工已有的经验，唤醒员工的创造力。

不仅画流程图不复杂，而且若找到了正确的方法，管理也不复杂。

流程管理不能一蹴而就

谁都知道这样一句俗语：罗马不是一天建成的。流程管理是一种全新管理方式，流程图只是其中重要的工具之一。如果妄想流程图一画，工作就能按部就班地开展，那不说是无知也可以说是太天真！

我到任何地方任何企业讲课，从来不敢吹嘘流程管理一做，管理万事皆休。因为我深知流程管理只不过是现代管理的基础而已。流程优化有前提，优化之后有后续配套工程，管理从来不是孤立的。概括地说，管理靠制度、流程和企业文化。那么，如何保证制度执行呢？要流程。如何保证流程到位？靠责任到位。如何保证责任到位？靠绩效考核。如何保证绩效提高？靠薪酬政策。是不是有了这一切，工作就能完全正确做到位？答案仍然不确定！要让企业的一切制度规范、标准、流程全面贯彻落实，必须建设培育积极向上的企业文化。特别是对一个经营多年，规模较大的企业，更是如此。任何一个单一解决方案都会有不足。一个健康发展的企业必须打造卓有成效的管理体系。

建立健全管理体系必须选择突破口，必须有一个起点。这个起点可以是企业文化，可以是规章制度，也可以是绩效考核，还可以是薪酬重建。选择什么作为突破口都可以，完全因企业而异，并无一定之规。而企业一旦做出选择，就必须上下同心，集思广益，共同推进，而不能半途而废。半途而废比不开始更糟糕。

管理改善几乎没有一种一劳永逸的办法，这就如同建筑大楼一样，必须先搭框架再装修；必须一砖一瓦、一锹一铲逐渐完成，不可能像做产品，倒个模具快速复制。

对于自己不清楚的事情，最好的做法就是按明白人的做法去做；对于自己不懂的事情，就是边做边学，而不能怀疑一切，更不能因为不懂就阻止别人去做。在管理改革中，最可怕的就是拿自己的失败来怀疑别人的成功。你做不到的事情，并不意味着别人做不成！你不敢做的事，并不代表别人也不敢做！

管理需要智慧，更需要勇气，要勇于对保守落后说不！

总是有这样一批人，害怕改变、害怕承担责任，害怕自己地位不保，害怕自己适应不了新的管理方式，害怕新人取代自己。我在企业咨询中，时常遇到这类人以各种各样的借口、各种各样的方式阻碍项目进行。我从不向这类人低头！因为我的不少同行遇到这类人或这类事就退让了，所以项目效果大打折扣。

帮助企业改变、帮助企业员工进步永远是我咨询的目标。那种偷工减料的做法，我不会接受，那种只卖方案不问能否执行的做法，我照样不接受！

流程管理是管理改善的基础，是一个重要的开端，但并不是全部。要想见到流程管理的效果至少还要等到运行一段时间之后才能初见分晓。画几个流程图，就想解决管理中存在的全部问题，无异于天方夜谭。

流程图设计优化工作马上就要进入尾声，我们很快就要看到胜利的曙光。坚持就是胜利！


第八章　中小企业流程设计图实例

新员工岗前培训流程图
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岗位个人愿景设计流程图
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员工离职欢送流程图
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客户投诉管理流程图
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材料采购合同签订流程图
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营销生产订单确认流程图
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采购结算流程图
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危机隐患排查流程图
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危机责任分析查处流程图
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调试零件调拨流程图
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加盟店开店流程图
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供货合同审批流程图
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固定资产申请审批流程图
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附录　什么在帮助企业节约成本——张国祥老师应邀接受中国总裁培训网记者专访

2009年7月17日至19日北京越努凌云管理咨询有限公司董事长张国祥老师应中国总裁培训网网络商学院的邀请，前往中国总裁培训网所在地深圳进行了为期三天的网络在线讲座，就“企业规范化管理”和“流程规范化管理”两个主题进行了系统全面的介绍。期间，中国总裁培训网记者伍小姐对企业规范化管理实战专家张国祥老师进行了专访。

下面是专访及演讲期间的一个精彩片段，供大家欣赏。

[image: ]
中国总裁培训网记者伍小姐（右）主持张国祥老师专访节目



主持人：各位网友大家好，欢迎做客中国总裁培训网名师专访节目，今天我们邀请的嘉宾是中国企业规范化管理实战专家张国祥老师。张老师先给大家打个招呼吧。

张国祥老师：各位网友好！

主持人：我们在说企业规范化管理的时候，最多提到的是“流程”两个字，您觉得流程管理的制定与操作层面之间存在哪些脱节呢？

张国祥老师：我们在跟企业做流程管理的时候，遇到的障碍主要是管理层面的。跟员工讲清楚了流程所带来的改变，他们大多数都是很赞成的，为什么管理存在阻碍呢？因为流程管理强调打破等级界限、强调员工关系平等原则，这样一来企业的管理人员会有一种大权旁落的感觉。过去我们查找问题的原因，分析管理不到位或者是工作结果不理想的时候，管理人员很容易、很轻易地就推到员工的身上，员工往往成为替罪羊成为出气筒。但是实施流程管理就不一样了，每一项工作，应该在什么时段进入到哪一个岗位、应该由谁负责，分得很清楚。如果是管理人员阻碍了这项工作的进程，那么责任就相当清楚了。如果这个时候管理人员再去找员工的麻烦，那就没有借口了，所以管理人员会有一种大权旁落的感觉，这种思想观念的抵触会让我们的流程工作受到很大的阻碍。

主持人：那您觉得在这个环节当中最大的阻碍是什么？

张国祥老师：我刚才讲到了观念的阻碍，这个最大的观念阻碍就是官本位意识。中国传统文化几千年，官本位思想根深蒂固，企业总把职位当作奖励晋升的一个砝码、一个筹码。鼓励员工都向更高的职位奋斗，其实这是一个方向性的错误。如果官本位思想很浓厚的话，那么管理人员就不想放弃既得的权威。我们说权威，当然有权才有威，但是流程管理强调工作秩序的先后和责任界定，责任很清楚了，是谁的错就是谁的错，每一个岗位在流程过程中都承担一定责任的，管理人员如果失职了责任就很清楚，没有往下推的借口。所以流程管理是挑战官本位思想的，而官本位思想是我们实施流程管理一个最大障碍。要实施流程管理，必须打破官本位思想。

主持人：其实这也是说企业管理者的观念问题，是很重要的。张老师做企业咨询培训也很多年了，您在这，可不可以跟我们分享一下？过程当中，有没有哪些企业是做得比较成功的。

张国祥老师：我举一个例子，2007年年底开始，我们在黑龙江比优特商贸有限公司成功地实施了流程管理，其实我们这个项目是一个整体规范化管理，但是流程管理的比重在时间上占到了2/3。我们和企业管理人员一起梳理优化了三百多个流程，差不多涉及企业管理的方方面面。企业的董事长身体力行，他非常重视整个规范化管理工作，也很重视流程管理工作。重视到什么程度，我们前前后后做过很多企业，还没有一个人超过这位董事长的。他在流程优化设计的过程当中，自始至终和我们咨询师，和企业的系统设计师一块全程优化审核了这三百多个流程，甚至某一个流程要花到半天时间去激烈地交锋、去辩论，我们要把那些无价值的活动砍去。那么在观念上，刚开始有些人是不能接受的，最后通过不断的分析辩论，大家达成共识，当然这里面企业董事长起了很关键的作用。他首先认识到了我们给他带来新方法的好处，然后他又反过来帮助我们做工作，让那些系统设计师同意了。这是一个很典型的案例，我在《实施流程管理，你的企业准备好了吗？》这篇文章里有介绍，这位董事长第二天又花了一个多小时，跟他的一百多位干部去宣讲这个流程，直到得到大家认可都举手赞成就马上宣布执行了。这个流程的直接作用是一个月减少人工成本一万三千多元。由于董事长和广大员工的参与和重视，这个企业取得了非常好的效果，它今年的销售额增加了19%，效益非常可观。这是一个比较好的例子。

主持人：刚才老师也是多次提到流程管理和规范化管理两个概念，您觉得它们两个是什么关系呢？

张国祥老师：流程管理是规范化管理的一个重要组成部分，凡是要规范化管理的企业，必须实施流程管理，只有流程管理能够界定各岗位的职责，能够职责明晰，能够让管理的效率倍增，因为它砍掉了很多无价值的活动，所以它是一种包含关系，就是说企业规范化管理包含了流程管理。那么实施规范化管理，必须以流程管理作为一个基础，只有实施流程管理的企业才能很好地全面实施规范化管理。

主持人：刚才我们在聊天的时候，老师也是说企业是咨询师成长的土壤。我想您在成长发展成为名师的过程当中，这句话是最好的印证。

张国祥老师：是的，企业是咨询师成长的土壤。我本身是从企业一路走过来。在企业一路走过来的时候，我对理论的探索不是自觉的，而是碰到了问题得不到解决的时候去听课去翻书本。在企业的时候，员工会极大地促使你去思索企业管理中存在的各类现象、各类矛盾和各类问题。在员工的这种激发下，在他们的启示下，我才可以真正地完善和归纳总结我们的管理理论。比如说，我在流程管理方面的一个创新思考是“流程的实际划分法”，其实就是企业管理人员不断地提出问题，不断地去疑问、追问甚至是质问，他们的这种好学就激发了我们对理论的探索。要解决企业的实际问题，只有根据企业实际，这样才能够丰富完善我们的理论。我们咨询师到企业去，就是带去好的理论，带去好的方法，同时也总结、吸纳企业好的做法，再丰富和完善我们的理论，所以我感觉一个咨询师，要是离开了企业、离开了这个土壤，可以说就会一事无成。

主持人：非常感谢张老师。我想企业能把流程管理和规范化管理做好的话，最大的受益者就是企业本身。我们今天就到这里，同时感谢观众朋友们，咱们下期再见，谢谢张老师！



[1]
 彼得原理（ThePeterPrinciple）正是管理学家劳伦斯·彼得（LaurenceJ.Peter）根据千百个有关组织中不能胜任的失败实例的分析而归纳出来的。其具体内容是：“在一个等级制度中，每个职工趋向于上升到他所不能胜任的地位。”


[2]
 全球“6+1”产业链：6=产品设计+原料采购+物流运输+订单处理+批发零售+终端零售；1=加工制造。


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]








用流程解放管理者2：中小企业规范化管理



版权信息

用流程解放管理者2：中小企业规范化管理

作　　者：张国祥

出　　品：博瑞森图书




目录


版权信息



推荐序1 助力中国企业，实现基业长青



推荐序2 跟张国祥老师学管理



自序 让企业因管理而改变



第一章 企业为什么需要规范化管理

制度第一，还是总裁第一



规范化管理的“五省作用”



把员工放在第一位



实施规范化管理，高管必须分工明确



案例：某企业的规范化管理





第二章 战略管理规范化

中小企业可以这样制定战略



如何创新商业模式



中小企业决策规范迫在眉睫



公司化运作是中小企业转型升级的必然选择



企业文化建设必须防“四化”



企业组织如何健康、快速发展



如何进行企业架构重组设计



企业如何创新





第三章 员工管理规范化

管理者的12项技能



以人为本的规范化管理



平行沟通的技巧



招聘面试要把好几道关



企业档案怎么管



绩效考核：保证员工的付出都有回报



普通员工如何成为绩效考核的主体



竞岗管理的规范化步骤



非人力资源管理



职业资格看能力不看证书



如何开会



如何撰写岗位职责说明



团队建设的基础工作



企业应该怎样制定制度





第四章 流程管理规范化

流程管理能给中小企业带来哪些好处



为流程管理鸣冤叫屈



流程图设计完成后的自我检查



为什么流程图一定要增加授权岗位



优化流程必须挑战传统



责任是流程的灵魂





第五章 生产管理规范化

生产管理如何规范化



向精益生产学什么



像爱孩子一样爱自己的产品



成本控制要从小事做起



项目管理8步走



班组建设的建议和常见方法



如何确保零事故





第六章 营销管理规范化

收放自如的销售管理



顾问式销售必须要做的3件事



网络营销基础指引



打造销售团队，企业需要“过五关，斩六将”



客户管理规范化



品牌建设规范化



电话营销的8个原则





推荐序1　助力中国企业，实现基业长青

联创世纪教育训练集团董事长、管理学博士　朱栩

总有一些人，为了完成某个时代的使命而努力。张国祥老师，就是为推动中国企业规范化管理而生的人。

张老师既是一位咨询师，又是一位作家。咨询师的使命是直面问题、解决问题，作家的使命是用艺术的手法再现真实的世界。古人说：“太上有立德，其次有立功，其次有立言，虽久不废，此之谓不朽。”张老师立志帮助中国企业解决问题，是为立德；张老师帮助企业真正解决了问题，是为立功；张老师将几十年服务企业的心得通过一段段经典的总结和一个个鲜活的案例呈现出来，是为立言。写这本书，就是立言，这是一件有大功德的事情，因为，书能长久流传下去，帮助更多需要帮助的人。

企业是否必须实施规范化管理？我们认为，它的重要性远远高于人们平时的认知。企业的诞生和发展，在于人类追求价值的天性；流程的优化，在于企业追求绩效的天职。与企业生命周期相匹配，流程历经建立、规范、运行、优化、再造，亦是“生命”的螺旋进化。它的初始基因是企业发展历程中的经验沉淀，它试图通过构筑牢固的内部价值链条及合作习惯，应对企业发展过程中的波动和戏剧性元素，它指向的归宿应是企业本能追求的安全感和长期有效性，在此过程中，为顺应企业发展生态的变革，其自身也在不断地进化和重生，既塑造环境，又为环境所塑造。抓住了这一点，我们也就不会再陷入静态和僵化地看待规范化管理的陷阱。

志同道合之人，惺惺相惜。联创世纪各位同仁有幸结识张老师，相互扶持，合作至今，令我极为感动和欣慰。他为中国成长型企业开设的品牌课程——《公司化运作·管理制度与流程建设系统》，赢得客户的高度赞誉，一年多的时间便成为顶级品牌课程。张老师能将看似枯燥的主题做极为生动的演绎，归根结底，这门课程是实践者和实践者关于实践的对话。

我们主张，中国企业，特别是成长型企业，必须走公司化运作之路，真正理顺战略、产品、人力、营销、金融、管理、治理、文化等各个环节，形成自身的经营管理系统，才能在激烈的竞争中立于不败之地。

也正是基于这样的共识，才有了张老师这本书的问世。张老师不求闻达，仅仅是认为帮助为数不多的几个企业美中不足，如果能够将经验总结成文字，让更多的中国企业在公司化运作之路上受益，堪称人生一大快事！一位医生，难的不是把自己锻造成神医，而是把那些久经考验的药理和药方留存下来并分享，泽被后世。作为众多企业家眼中的“企业医生”，张老师直面问题、解决问题，还将几十年的心得体会公之于世，善之善者也。

每个企业都有流程，但不是每个企业都有流程管理，很多企业都有流程管理，但很少有企业能做到规范的流程管理。当宏观经济形势大好的时候，很多问题都会被掩盖，而当经济发展速度缓慢的时候，很多问题就会浮出水面，这正是当下众多中国企业和中国企业家的苦恼所在，这些企业和企业家苦苦挣扎、苦苦思索，而不得其解。

张老师坚信，实行公司化运作，向管理要效益，是中国企业和企业家摆脱当下困境的不二法门。流程管理规范化，虽然不能解决企业的所有问题，但一定是一个突破口。它的浅层价值是让企业更好地发展，而核心价值在于，危机来临时，企业能够更好地活着。每个企业都是一棵树，张老师就像一只辛勤的啄木鸟，不做表面功夫，专挖深层问题。他的心愿只有一个——助力中国企业，实现基业长青！

2013年6月26日


推荐序2　跟张国祥老师学管理

时间过得真快，不知不觉我担任张国祥老师的助理已有三年。这三年中，我收获了知识、收获了智慧，还收获了尊重、朋友。同时，我也见证了企业因实施规范化管理发生的可喜的变化。

我在大学读国际贸易和商务管理专业，虽然对企业管理有所涉猎，但是都停留在先辈们多年沉淀下来的理论层面上，根本不知道企业管理为何物，更没有企业管理的实践概念。很荣幸，我刚工作就遇到了张国祥老师。他带我走进企业、走进管理、走进了现代企业规范化管理的殿堂，让我了解企业、了解管理，同时也帮助企业改善管理。张老师教会了我和我们服务的企业如何制定战略规划、如何优化组合企业的机构设置和岗位配置、如何优化企业运行流程、如何对企业各岗位进行职责划分、如何构建企业的薪酬与绩效管理体系、如何完善企业的制度和标准、如何培育积极健康的企业文化等，同时，也分享了其丰富的管理方法与经验，让我和我们服务的企业成长进步。

张老师凭借在企业做管理的实践经验，创立了务实独特、简洁高效，而又适合中国企业的流程管理系统方法体系，他让流程管理理论通俗易懂，方法简单易行。他让我和众多中小企业的管理者懂得了什么是流程，什么是流程管理，也见证了以员工为主体结合流程责任的创新考核方法的效果，提高了员工的工作激情、消除扯皮推诿、杜绝责任“真空”、解放了企业的生产力。

张老师每次指导企业设计流程图，都要反复征求企业员工的意见，直到大家都认可为止。我亲历了他提出流程设计三个假设的过程，在面对企业员工不理解、质疑、不愿意承担责任的情况下，他创造性地提出了流程设计的三个假设，即制度是健全的、岗位人员是称职的、设计流程是要执行的。有了这三个假设，设计进度加快、设计质量得到提高。

张老师说：“我们做咨询的人，不是在做生意，而是在经营人心。虽然我们也出产品，但我们不是出售一次性产品，而是在打造经久不衰的精品，企业和企业员工持续健康地成长才是我们的目的。我们不仅要打造企业的管理体系，还要为企业培养带不走的专家团队。”他总是让我多去企业现场，多看、多听、多问、多请教。同时，他对企业提出的要求，不管是合同内还是合同外的要求，只要我们能力所及并且时间允许，就要毫无保留地帮助企业。他对我说：“你不要盯着合同做项目，要盯着企业发展做事业。把工作当成事业做，你才能成就一番事业。把工作只当成工作，你一辈子只能做工作！年轻人推辞的不是工作而是未来。”这既是对企业员工的告诫，也是对我的鞭策。

我在回访曾经服务过的企业时，发现经过一段时间的运行，企业现场环境改观、人均产能增加、产品质量提高，甚至有的企业销售订单大增，产品卖到脱销。企业员工做到人人有事做、事事有人管，大多数员工都能一次把事情做好，老板也从处理日常琐碎的事务中解放出来，有更多的时间开发新业务。看到这些变化，我为我们服务的企业感到高兴，也为我们的项目成果感到自豪。

我衷心希望广大读者能够从张老师的书中学到管理知识、汲取管理智慧，也希望更多的企业能够从张老师简洁务实的管理方法中获益。

李旋

2013年6月19日于上海浦东


自序　让企业因管理而改变

感谢博瑞森图书的辛勤工作，让本书得以与读者见面。我想借用电影人的话表达自己的心情：电影是一个令人遗憾的事业，写作又何尝不是？

我总想等以后有时间的时候把文章修改得更完美一些，让内容更丰富一些，可是，由于企业家们的厚爱，我一直奔走于祖国各地，每月同时指导四五家企业改善管理几乎成为常态。理解我的朋友说我心中有大爱，不理解我的朋友还以为我在为金钱拼搏。其实，我在为理想拼搏，希望自己出人头地，对国家、对社会有所贡献——这一直是我奋斗的动力。当我的努力得到部分同行和企业家认可的时候，我奋斗的目标就是“让企业因管理而改变”！

那么，一向谨慎出书的我为什么又同意出版第二本书呢？还是缘于我的梦想——希望更多的企业因管理而改变。了解我的朋友都知道，我的文章内容大多是企业管理实践和咨询实践的总结，或者是单纯回答企业员工的提问。最近，我应咨询企业老板的邀请，回访了部分服务过的企业，看到企业发生的变化——现场管理有所改善、人均产能提高、产品质量提升、市场销量提高，最重要的是，老板与员工观念上的改变——他们越来越认可我的管理理念。这让我感到无比欣慰，同时，也颇感自豪！一向特立独行的我，一旦进驻企业，只以现实为师、只以企业员工为师，打破常规、蔑视教条，常常被顽固人士讥讽为“狂妄”“骄傲”。不管是“事实胜于雄辩”，还是“实践是检验真理的唯一标准”，总之，我服务过的企业的发展证明：我在改善中国中小企业管理上的尝试是正确的。

我一直致力于改善中国企业，特别是中小企业规范化管理，或者叫公司化运作，中国企业迫切需要从作坊经营向公司化运作转变，从无序管理向规范化管理转变，从低效管理向高效管理转变！如何帮助更多的企业，成了我不得不思考的难题。一个人的精力毕竟有限，我不可能进驻太多的企业，但是出书可以让认可我的企业自主学习、正确学习，提高能力。虽然本书有缺点、内容不完善，但是与过时的教条相比，与“东拼西凑”的理论相比，我认为本书能够给中国企业，特别是成长中的中小企业带来启迪、带来新思路。

虽然出书是令我“遗憾”的选择，但是对于渴望成长并且务实的中小企业来说，看我的书多多少少会减少它们的“遗憾”！

我也希望看此书的朋友，能够把你们的建议告诉我，在此，深表感谢！

张国祥

2013年6月6日凌晨写于杭州星光国际公寓酒店


第一章　企业为什么需要规范化管理

制度第一，还是总裁第一

对企业而言，到底是制度第一，还是总裁第一，似乎同“先有鸡，还是先有蛋”一样，是一个说不清的话题，因为企业在不同的时期工作重点不同、需求不同。对现代企业来说，二者同等重要，但制度属于体系建设范畴，总裁属于人才选聘范畴。好的体系，自然会引来好的总裁；好的总裁，一定会打造出好的体系。


规范化管理的实质就是打造企业卓有成效的管理体系。


韦尔奇是美国杰出的企业管理者，也是一位杰出的总裁，可是，如果没有通用的管理体系，就不可能成就韦尔奇。通用在韦尔奇担任总裁之前就是一家伟大的企业，通用在韦尔奇担任总裁之后依然是一家伟大的企业。所以，通用成就了韦尔奇，好的体系成就人。

虽然日本松下坚持70分选人原则，但是松下连续多年创造了世界专利申请第一的奇迹。而索尼，坚持95分选人原则，结果由精英组成的团队却远远赶不上“普通人”组成的团队——松下。索尼的产品质量问题频出、企业形象江河日下，这是因为松下有一套好的人才培养机制，有一个好的体系，它能让所有员工充分释放活力。一个好的管理体系，远比精英对企业的作用大得多。

中国也有两家企业与日本的松下和索尼情况类似。一家企业是娃哈哈，另一家企业是太阳神。娃哈哈坚持从企业内部培养人才，哪怕是只有初中、高中学历的“大婶”，最终也能成长为企业的中坚力量，从而走上领导岗位。娃哈哈在中国民营企业中创造了从本土培养人才并持续发展的神话。太阳神曾经是神话，它坚持走精英人才路线。太阳神从各个名牌大学挑选精英，到企业后立即委以重任，迅速让这些精英走上企业的重要岗位。可是，他们“翅膀硬了”之后都飞走了，太阳神只落得一个“黄埔军校”的“美名”。企业如果不建立一套好的机制，生存都有问题，遑论发展！

企业如何打造一个好的管理体系？总裁很重要。

一家企业的总裁很有魄力，在项目实施之前，他已经创建了良好的企业文化。大多数企业员工的学历不高，企业高管是从内部培养的老员工，但是这家企业有良好的学习氛围，员工学习热情很高。他们把专家的讲课录下来反复听、反复学，有不懂的地方就向专家请教，直到弄懂为止。项目实施之后，这家企业体系健全，人人明确岗位职责，贡献越大、报酬越多，企业运行效率大大提高了，以至连总裁本人都有被“架空”的感觉——“清闲”了不少。

另一家企业的总裁刚刚接过权力大棒，尚未树立威信，虽然员工的个人素质远远高过前一家企业，但是没有形成团队合力。项目实施前，可以用一盘散沙形容团队情况，项目实施后，面貌虽有改变，但效果仍不如前一家企业显著。其中，最明显的运行障碍就是几个“精英”互不买账，让企业整体运行效率大打折扣。我们几次建议企业总裁对“精英”采取措施，以保证体系健康运行，但都没有回复。

好的体系固然重要，但如果没有一个有能力的总裁推行体系，体系就成了摆设。所以，到底是制度第一，还是总裁第一，一定要具体情况具体分析。

规范化管理的“五省作用”

有读者问我：“如何让老板真正重视并挂帅推进规范化管理？因为民营企业老板很现实，希望短期见效，最好能取得经济效益。”在此，我归纳了规范化管理的“五省作用”，希望老板看到实施规范化管理的好处后，能转变观念并落实行动。

（1）为老板省心；

（2）为主管省力；

（3）为员工省怨；

（4）为客户省钱；

（5）为顾客省事。

下面一一介绍规范化管理的“五省作用”。

为老板省心

民营企业老板为什么累？不外乎没有制度，没有人才，没有自觉、自愿工作的员工……总之，谁都靠不住，只有靠自己。老板要知道，企业不是作坊，干活光凭自觉是不行的。规范化管理如何帮助老板摆脱困境呢？


一靠制度或管理体系让老板不累；



二靠将决策落实到岗位，让员工把事情做对；



三靠流程引导员工把事情做好；



四靠将绩效考核和薪酬设计用活、用好并留得住员工；



五靠利用健康的企业文化打造有凝聚力的团队。



通过这五个扎实的基础，老板的工作重心就可以转移到制定战略、选人才、扩大市场规模上，即所谓的“运筹帷幄之中，决胜千里之外”。



规范化管理让员工既用脑，又用手脚，而不是以前那样，员工全是老板的手脚，你指哪，他到哪；你不指挥，他不动腿。规范化管理的企业没有南郭先生，做老板的能不省心吗？


为主管省力

传统管理模式都是金字塔形的，一级管一级，老板管中层，中层管基层（当然也有老板一竿子插到底的现象）。基层出问题了，中层骂基层，高层免不了骂中层。在管理无序的企业，中层基本上受夹板气，高层给气受，基层也给气受。中层处理问题出错了，受基层的气还好说，最怕高层指挥错了，还被基层骂，自己替上司挨骂，岂不冤枉？


规范化管理会让企业各级岗位职责清晰、责任明确，员工遵循规则或流程做事，谁对谁错一清二楚，没有借口相互推诿。总之，规范化管理让老板从繁杂的事务中解脱出来，解救中层（从夹板中走出来），解放员工（释放活力和激情）。


实施规范化管理的企业，一旦建立了规范和标准，管理者的主要职责就是沟通和服务，员工关系和谐，矛盾、误会也将大大减少。管理能不省力吗？

为员工省怨

在管理无序的企业往往是做多错多，一线员工在没有统一规则或标准的指导下做事，不错是偶然，出错是必然。实施规范化管理的企业员工遵循流程或规范做事，只要自己不违规就不会出错。如果谁不遵守流程或规范瞎指挥，出了差错，就是指挥者的错，而不是员工的错。员工岂能不高兴？

为客户省钱

在这里，我们将客户定义为合作伙伴，以便和顾客有所区别。规范化管理如何帮助客户省钱呢？在管理无序的企业，员工吃回扣的现象非常普遍。供应商常说：“阎王好见，小鬼难缠。”说的就是与合作伙伴打交道时，送货验收、对账结算环节都得打点，否则，任你跑断腿、磨破嘴皮，货就是不合格、款就是没法结！


实施规范化管理的企业既要堵住企业采购的漏洞，又要封住索贿的缺口。我们不是说企业的规章制度要公开透明吗？客户送货验收、对账结款的流程、规范也是公开透明的，凡是与企业合作的客户，都要遵照合同办事，用双方认可的客观标准检验货物，按双方协商好的程序结款，谁使绊子、谁开口子（索贿）、谁耍鬼点子，客户都可以拒绝并投诉。谁不愿意与这样的企业合作呢？企业完全可以大大方方地要求供应商把行贿的款项让利给企业而非员工个人。


当今世界的竞争不是你死我活，而是共同发展。那种妄图把企业的发展以拖垮供应商为前提的时代已经一去不复返了。

为顾客省事

虽然市场经济中顾客对企业生死的影响和作用越来越重要，“顾客至上”的标语也摆在众多企业的前台或显眼的位置上，但是管理无序的企业，员工眼中根本没有顾客，因为决定他们“生死”的是老板。所以，这类企业的员工仍然停留在“脸对老板，屁股对顾客”的阶段，无视顾客利益、敷衍顾客投诉，甚至欺骗顾客。那些倒闭、死亡的企业基本上都是无视顾客利益的企业，欺骗顾客的企业注定活不长。


实施规范化管理的企业坚持顾客至上，注重满足顾客需求，面对顾客需求或投诉，企业的任何员工都能按照规范或流程处理，不需要顾客长时间等待回复结果，也没有谁敢欺骗顾客。这类企业由于满足了顾客需求，解决了顾客急需解决的问题，虽然它们暂时付出了时间，甚至又可能赔钱，但它们留住了顾客的心，它们赢得了顾客的信任，它们获得了良好的口碑，它们的回头客越来越多，它们的生意越做越大。


企业实施规范化管理对内、对外都有益，可是为什么推行起来那么难呢？因为这么做会触犯某些人的利益，削弱了他们的地位，他们谋取私利的机会少了。对企业而言，实施规范化管理利多弊少，利弊权衡，就看你选择什么立场和角度了。相信聪明的老板一想就能明白！

那么，规范化管理能不能立竿见影？因人而异。有没有效果还要看企业老板的决心大不大、企业的支持者多不多，员工是不是真心接受了规范化管理的理念与方法。一般来说，坚持推进规范化管理，并保证严格执行，从执行的那天开始就会有效果。

把员工放在第一位

我不管做什么项目，第一件事就是到企业调研。在调研过程中，我听到最多的话就是“我们企业的员工素质低”“我们企业的员工文化水平低”“我们企业的待遇不比同行差”……总之，企业管理水平低都是员工的原因。

事实果真如此吗？

1993年，我曾参与中国南山有限公司旗下东莞现代组合房厂的组建工作，到第五任掌门人甘左金上任之前，没有一个人让企业盈利。论资历，甘左金在五人当中最多排第三位，比甘左金资历高的人有安徽某建筑设计院的院长林工，总公司从北京人才市场高薪聘请的硕士任某。甘左金上任不到半年（前四任共花了一年时间），企业就扭亏增盈了。甘左金的作用当然不可否认，可是员工没有任何改变，为什么张工、林工、高工、任某没做到呢？用人之道不同而已。

五个人后来的发展也说明了问题。甘左金成立了自己的公司，专门生产销售新型墙体建材，2002年，其公司资产已超过2千万元；林工在广州某房地产公司担任高级工程师；高工仍在上海原单位发展；四十多岁的任某在大家的视野中消失了；张工自愧弗如，至今不敢当老板。

说说我自己唱主角的经历吧。

亚洲金融危机之后，某制锁企业内销产量下降、利润大幅缩水，在巨大的生存压力下，从2000年开始，企业决定大力开拓国际市场。前两年收效甚微，到了第三年，老板给我下达任务，并承诺：“每月产量超过50万把（锁），当月兑现3～5万元的奖励。”下属看到我就问：“张总拿到奖金请不请客？”我对老板的承诺并不感兴趣，但对接受挑战感兴趣。

半个月后，在位于中山交通大厦的海港大酒楼，我又率原班人马为老板接风。席间，我谈了自己的工作设想，其中，最重要的一项工作就是全面推行5S管理，从改善生产工作环境入手，提高所有员工素质，进而提高产品质量，迎接外贸高潮期的到来。老板当场回答：“我举双手双脚赞成！”

一个月后，广交会来宾参观工厂，外宾对此赞不绝口。之后的半个月时间内，企业外贸订单从以前的每月两个货柜（出口产品按货柜计算）变成十几个货柜。

员工还是那些员工，工厂还是那个工厂。为什么会有如此大的变化呢？用人之道不同而已！

因此，规范化管理必须把员工放在第一位，老板要坚持以下三个原则。

员工是可以信赖的

只有不合格的老板、不合格的主管，没有不合格的员工。孙武练兵，宫女也能打仗；韩信点兵，多多益善。为什么？用兵之道不同而已。

每一个员工都是合格的员工

本节的事例，容易让人得出一个错误的结论——总裁第一。好像一个企业发展得好不好，关键在于有没有找到“甘左金”或者“张总”。是这样吗？答案是否定的。一个人的力量永远是有限的，只有好的体制，才能保证企业持续稳定地发展。所以，规范化管理的实质是打造企业卓有成效的管理体系。

员工必须享受企业发展的成果

如果我们在制定制度时无视员工的利益，甚至不考虑员工与企业一起发展，那么，企业根本不可能长期稳定地发展。

员工永远是企业创造财富的主体，只有老板的发展、企业的发展，而没有员工的发展，企业的发展就是短暂的。要想实施规范化管理，企业全体成员特别是管理者必须彻底转变“员工观”。

实施规范化管理，高管必须分工明确

我们先从一个温州老板的困惑说起。

2012年7月下旬，我和所服务的企业的几名高管在温州大讲堂听一位博士的讲座。

课堂讨论时，有一位老板提出一个问题：“两公婆管理的企业到底谁大？”博士未作正面回答，说：“我下去单独和你谈。”听众中，女孩子居多，现场发出嬉笑声。我猜想：大家可能笑他怕老婆。提问题的那位老板满脸通红，无奈地坐下。

事情过去快一年了，虽然没有再见过这位老板，但有这种困惑的企业应该不在少数，在此，我把个人见解写出来与大家分享。


不论是不是夫妻共同管理企业，企业高管都必须分工明确。


假设企业只有两个高管，企业高管分工明确，说白了就是分清决策责任。夫妻俩事先商议好，按个人所长划分负责的工作。一定要在夫妻二人心平气和时做这件事，千万不能在遇到具体问题时通过吵架分权。

这里需要特别说明的是，中小企业多为私营企业，老板总认为这是自己的企业，自己想怎么做就怎么做，不需要分权给别人。另外，老板总认为别人都是来占自己便宜的，不需他人插手的事情尽量不给他人插手的机会，很多“长不大”的夫妻店都存在这种情况。如果老板心甘情愿，夫妻二人再苦、再累都觉得值，旁人也就无话可说了。要想企业成长，老板必须改变观念。

对于成长中的企业来说，高管分工明确尤为重要。没有明确的分工，老板没有头绪，下属不知所措。遇到新情况、新问题，下属不知向谁汇报，不知向谁请示，结果错失良机，小事耽误成大事。没有明确的分工，出现问题找不到具体责任人，事情过去之后，谁也想不起这类事情到底应该由谁管理或跟进，下次出现问题时，又是一阵手忙脚乱。

孔子曰：“不迁怒，不贰过。”这是圣人的要求。我认为，中小企业同样的错误只要不犯三次以上就不错了。一个问题出现三次了，企业还没有找到解决方法或没有明确解决问题的部门及责任人，我可以断定，这家企业的管理非常混乱。


我认为，企业高管的分工原则如下。



（1）梳理企业现有的工作，尽可能归大类，然后按照现有高管各自擅长的业务划分给相对专业的高管。



（2）在分好的大类中再细分小类，再将各小类工作划分给下属，这就是我们通常所说的岗位设置。



（3）将企业过去遇到的和将来可能会遇到的决策事项分类，将重要的且时间跨度较长的决策事项交给企业的主要负责人；将比较重要但经常遇到的决策事项交给企业的次要负责人或中层干部；将大量的且不重要的决策事项交给基层干部甚至普通员工。


实际上，这就是一项构建企业决策三维体系的简化工作。

如果你的企业做好了以上工作，再辅以必要的管理技术和规范化的表单工具，你的企业的管理水平就能逐渐提高，企业竞争力由此产生。

老板，记住了，真经一张纸。规模小的企业也可以实施规范化管理，把简单的事情故意弄得很复杂，绝对不是规范化管理。

案例：某企业的规范化管理

项目背景

某企业是一家从事家具生产销售的企业，从生产桌椅的小作坊，经过20年的拼搏，发展成为员工2000多人、5家生产厂、年产值数亿元的企业，先后通过了ISO9001（质量管理体系认证）、ISO14001（环境管理体系认证）、中国环境标志产品认证，并入选《中国政府采购供应商名录》。

虽然企业规模越来越大，但是内部问题也不少，特别是三年前引进一条美式家具生产线并聘请“空降兵”管理企业之后，企业内部管理方式多样、风格多样，连工资标准也是“五花八门”——各生产厂之间的工资标准不同，同岗位、同工种的员工的工资标准也不同，甚至有人喊出了建设本厂企业文化的口号。企业提拔了一位年过六旬的总经理，各路“诸侯”觑觎大位，互不买账，各生产厂员工之间互相攀比，对薪酬不满情绪日益严重。

虽然企业是一家地地道道的私营企业，可是人浮于事、扯皮推诿、互相指责、背后拆台等问题层出不穷、矛盾此起彼伏，流水线上产品空缺，机台旁边员工聊天、打闹，企业几乎到了不改革就要瘫痪的地步！企业负责人参加过各种各样的培训，也曾在内部尝试过多次改善管理的变革，也引进过其他咨询机构主导的关键绩效考核指标，但是都没有达到预期的目的。后来，企业负责人经过多方比较选择，最后决定引进笔者主导的规范化管理项目。

项目组建

专家团队通过走访现场，开展问卷调查，分批次召开基层员工座谈会，与中高层管理者一对一座谈，与企业负责人深度交谈，讨论沟通诊断企业现实管理中存在的主要问题，把脉企业管理现状后确定项目重点和难点，撰写了言简意赅、鞭辟入里的《调研诊断书》，制定了项目实施方案草案。该草案得到了企业负责人的高度认可。

根据项目方案组建了项目组团队：企业负责人任项目组长、首席专家任副组长、企业高管任项目组领导成员的领导小组组长、人力资源部负责人任办公室主任、10名各部门负责人为系统设计师的项目成员、25名企业后备干部为项目设计员；企业下发正式文件，明确所有项目小组成员职责，在完成本职工作后保证每天投入项目工作的时间不少于4小时，并在责任书上签字。企业举行了隆重的项目启动大会，企业负责人和首席专家分别做动员讲话，专家秘书在会上宣讲了企业规范化管理项目计划书。

项目进展

（1）梳理企业战略，确定了“做强不做大”的发展战略，分别制定了企业发展的三年、五年规划和十年发展设想。

（2）制定企业决策管理体系，出台了《企业决策三维体系管理文件》；清理、核算企业的各系统的基本事务性工作，分析优化系统事务性工作的关系，绘制了企业运行的一级流程图即《企业组织架构图》，完善企业运行二级流程即企业岗位设置。

（3）优化制定了76个三级流程图，优化设计了489个四级流程图，撰写了413份流程说明文件。为企业员工制作管理说明书，为管理工作制作操作手册，确保企业的主要活动顺利开展，突破瓶颈、清除梗阻，营造员工自主工作的氛围，有效控制工作过程。新员工阅读流程图或说明文件后可以迅速上岗，大大降低了人才流动带来的风险。

（4）确定186个岗位的工作标准，使企业做到职责明确、招聘有据、培训有方案、努力有方向、考核有方法。重新设计企业的绩效考核管理体系，让员工成为考核的主体，“以事实为依据，用数据说话”成为考核的唯一标准。员工的回报与贡献挂钩，极大地调动了员工的积极性和主动性。

（5）重新设计薪酬福利方案，根据岗位贡献、统筹兼顾技能获得难易度、客观环境好坏、市场供求比率、劳动强度、身体状况等特点，兼顾企业发展阶段、行业特点，制定《企业薪酬管理制度》，使员工收入与付出挂钩、贡献与所得挂钩，逃避责任等于“让出”收入，薪酬成为有效的激励手段。

（6）指导企业制定了流程管理制度、绩效管理制度、薪酬福利管理制度，完善了奖惩制度、采购管理制度、品质管理制度、技术研发管理制度等，保证流程责任落实和项目成果的有效推广。

项目成果

企业从2011年引入规范化管理体系之后，企业管理成本大幅下降、企业业绩蒸蒸日上、企业员工干劲十足，彻底改变了互不买账、相互攀比、人浮于事等状况。现在，流水线上产品排列紧密，员工忙而有序，人均产能提高了50%，企业员工少了，而产品产量大增，产品质量也提高了，工厂面貌焕然一新。项目结束一年后，即2012年，企业获得了“中国驰名商标”的称号。2013年4月，该企业出资兴建的北方乃至全国最大的国际家具高端品牌展示馆正式开馆迎宾。

项目团队帮助企业建立健全企业人才培养体系，为企业打造了一支带不走的专家团队，这支骨干队伍日益成为企业发展的中流砥柱。企业不再使用“空降兵”，老员工焕发生机，新员工迅速成长，企业充满生机和活力。时隔两年，由于企业发展的需要，企业董事长再次联系首席专家，希望笔者再次帮助企业升级管理体系，实现集团管控下的精细化管理。


第二章　战略管理规范化

中小企业可以这样制定战略

我经常听到同行说：“小企业不需要战略。”很多中小企业的老板也说：“我们企业没有战略。”中小企业没有战略吗？中小企业不需要战略吗？答案是否定的！没有战略，中小企业不会诞生；没有战略，中小企业不会走远。没有战略，企业就没有目标、没有灵魂！企业有战略，就有文化，有战略才能成长。战略之于企业就像人的大脑之于身体，天然一体，不可分离。

说中小企业没有战略的人没有弄清战略为何物，说中小企业没有战略的老板不清楚自己的战略，不知道怎样明晰战略，不知道怎样制定战略。

制定战略可以这样做：企业老板找几个在企业任职多年或者熟悉企业产品的员工，找一个不受外界干扰的地方，找一个人记录大家的谈话。大家围绕以下话题展开讨论，最后归纳整理，企业的战略规划草案就出来了。然后，将草案交给全体成员或选择有代表性的员工讨论补充，战略规划就逐步完善了。大家认可、齐心协力，企业发展有方向、有目标，企业健康成长、稳定发展指日可待。


（1）产值规划。
 去年产值是多少，怎样制定今年、明年、后年、五年、十年的产值目标，把大家的想法综合起来即可。


（2）人才培养计划。
 现有人才有多少，急需哪些人才，人才何时培养到位，有几种培养方式。


（3）人员规模。
 与每年的产值目标相比，今年需要多大的人员规模。


（4）产品规划。
 现有多少种产品，以占领市场为主的产品有多少种，能赚钱的产品有多少种，还要开发多少种新产品。


（5）市场规划。
 现有市场有多大，哪些区域市场潜力大，哪些区域市场有待开发，每年开发的规模或速度。


（6）品牌规划。
 现有多少个品牌，它们的影响力是大是小，如何聚集主打品牌，每年在品牌建设上投入多少资金，以何种方式扩大品牌知名度、美誉度。集中大家的智慧制定品牌规划，自己实在做不了，找专家指点一下，品牌规划思路也就清晰了。


（7）品质规划。
 企业能争取哪些质量奖项，每年的主攻方向，品质改善的提高率是多少，三年、五年、十年的合格率是多少，只要计算一次现有产品合格率就能确定。


（8）技改规划。
 明确每年投入技改的费用占总产值的比重。


（9）安全规划。
 严格控制安全事故发生率，确定硬指标，责任落实到各岗位。事故发生率逐年降低，并确定安全零事故的最后年限。


（10）危机管理预案。
 即风险管控，确保没有影响企业发展的危机事件出现，每年至少制定3～5个危机事件防范预案。

如何创新商业模式

谁创新商业模式，谁就拥有市场话语权，并且拥有滚滚财源。因此，我认为，在一定时期内有好的商业模式，但没有永恒的商业模式。随着产品的不断增多、交换方式的不断改变、交换地点的相对固定，商业模式可谓层出不穷。即使是同样的商业模式，在不同的人手中也常常能花样翻新。

企业都在寻找适合自己的商业模式，都在寻找提高产品销量的渠道。如何构建商业模式呢？我的建议如下。

独辟蹊径，绝不亦步亦趋（人无我有）

独辟蹊径、人无我有是商业模式追求的最高境界，要做到这一点，除了创新，还是创新。这种创新很大程度上是管理创新，当然，它必须辅以技术手段。在这里，我介绍几种与科技进步相结合，同时在管理方式上大胆创新、引领潮流的商业模式。从电话营销、电子邮件营销、手机短信营销到博客营销、网站营销，从2003年开始，差不多每年一个主题，其创新者和率先使用者无不获得了极其丰厚的商业利润。

技压群芳，比别人做得更好（人有我优）

当大多数家用电器向苏宁、国美妥协的时候，格力电器坚持走自己的路、开自己的专卖店，它在专业生产、专业经营上狠下工夫。十年过去了，格力没有倒在经销商的围追堵截下，相反，它凭借专业、专注、专心，生产质量过硬的产品，以服务顾客为己任。格力不以最低标准为标准，而是以为顾客终生服务为宗旨，格力成了顾客心中第一空调品牌，在遭遇金融危机时，仍然保持了产销两旺的势头。格力率先做出“十年包换，终生保修”的承诺，使自己的市场地位更加稳固。

反其道而行之（人弃我取）

商业模式既可以创新，也可以推陈出新，人弃我取。格力坚持不裁员、不减薪的策略所取得的社会效益自不待言。某轧花厂，当别人都捂紧口袋、不收购企业、不生产产品的时候，它依然坚持生产，并且给员工涨工资。在管理者减少的情况下，仍然保证了棉花加工的质量，当别人停产的时候，它的产品销量反而更好了。

居安思危，主动放弃（人取我弃）

当某种商业模式被大多数企业模仿的时候，聪明的企业应该主动选择放弃。任何商业模式都受时间的制约，企业只能取得阶段性的成功，而不能取得永恒的成功。十年前，卡拉OK非常火爆，有的老板却在生意最旺、最繁忙的时候转手了。当朋友将这个案例说给我听的时候，我并不知道这么做的深意。直到两年后，卡拉OK逐渐淡出市场，我才恍然大悟。因为转让时老板的一句话让我记忆深刻，她说：“中国人喜欢赶潮流，卡拉OK很快就会淡出人们的视线。”

有人说：“商业模式就是要追求新、特、奇。”那些以恶俗广告带动销量的商业模式为正人君子所不齿。没有社会责任、没有远大理想的企业，采用任何新、特、奇的商业模式只能风靡一时，而不能长久发展下去。

总之，好的商业模式一定要符合大众审美情趣、满足大众需求。

中小企业决策规范迫在眉睫

有人说：“中国社会正处于经济转型期，即使没有这次金融海啸也会有不少企业倒闭。”有人说：“大多数中国企业靠廉价劳动力取胜，由于原材料价格上涨和劳动力成本上升，这些企业倒闭在所难免。”也有人说：“世界制造业正向劳动成本更低的东南亚国家转移，中国制造业难逃一劫……”不论何种原因倒闭，有一个不争的事实——倒闭的企业毕竟只占少数！


企业倒闭的原因不外乎以下三种。



（1）这些企业本身有发展基础，但经营者决策失误使其倒闭，政府应该施以援手，以确保今后发展。



（2）老板是人不是神，也会有失误，独裁式的决策很危险，这类企业的制度创新很有必要。



（3）需要完善金融制度。


的确有多种因素让企业陷入困境，但是又有谁能找到企业倒闭不与决策失误有关的例子呢？既然如此，探讨如何让企业有正确的决策思路和办法就非常有意义。我的建议如下。

建立健全决策规范体系

企业不论大小，企业负责人每天都会面对大大小小的决策。企业负责人比其他人面临更多的决策选择，但绝不意味着企业负责人可以包揽所有的决策权。人们常用大权独揽、独断专行指责那些一意孤行的人，也从反面告诫我们：企业负责人只能独揽“大权”，而不能包揽一切——小权还得分给别人。

为什么企业负责人不能包揽所有的决策权呢？一是时间上不可能，企业24小时运行，人却要休息；二是空间上不可能，人不能时刻巡查企业的每一个角落；三是人不可能同时掌握方方面面的信息。只有企业组织有可能做出切合实际的决策——有一个前提，那就是企业拥有规范的决策体系。

虽然企业的运行方式各不相同，但是决策事务的种类大同小异：大到战略决策（资金战略、人才战略、市场战略、品牌战略）、战术决策（计划、方案、措施、工具选择）的选择，小到工作方式的选择，企业不同岗位的员工面临着不同的决策问题，不同的企业在不同的发展阶段又面临着不同的决策重点。也就是说，企业完全可以根据自己的实际情况，在面对不同的决策问题时，规定由哪类岗位员工做出决策，并写入企业制度。企业的所有员工通过查阅制度能迅速、准确地找到决策拍板人。决策权分散给不同的组织成员，就是让不同的组织成员承担了决策失误带来的风险，从而降低企业决策权过分集中在一个人身上可能带来的高风险。

建立广泛的信息收集渠道

决策就是做判断，就是面对各种信息做出选择，信息收集越全面，判断就越准确。那么，企业应该收集哪些信息？如何收集信息？收集信息有没有规律可循？企业需要收集的信息主要有三类：一是企业内部经营信息；二是企业外部经营信息；三是宏观经济信息。很多企业不重视建立自己的信息收集渠道，习惯跟风模仿，结果人亡我亡、人家摔跤我也栽跟头。

如何收集企业内部经营信息？应该收集哪些信息？每个企业都应该根据自己的企业实际情况，建立自己的信息收集渠道，招聘专职、兼职信息收集员，制定信息收集奖励制度，最大限度地动员企业员工收集信息。信息传递方式多种多样，既可以打电话，也可以发短信，还可以使用内部局域网，甚至可以写便条，以方便、快捷为原则。比如，生产型企业至少要收集包括物料管理、生产管理、财务管理、人力资源部管理、技术管理、质量管理、安全管理、成本管理8个方面的运行数据和相关信息。重要问题或经常产生的问题要有专题分析报告，提出改进办法或措施，供决策人参考；在企业内部全面普及、推广员工的创新方法。企业内部经营信息收集越充分，决策人的反应就越快、失误就越少，企业管理也越有成效。

企业外部经营信息的收集方式、奖励方法与企业内部经营信息相同，但收集的内容不同。仍以生产型企业为例，企业外部经营信息主要是关于市场发展变化动向的外部环境信息，其内容必须包括行业发展前景、行业技术发展情况、替代品发展情况、客户消费偏好变化情况、该产品市场供求情况、竞争对手的市场战略措施和市场推进措施、企业经营资源（资金、人才、原材料等）的市场供求情况7个方面。毫无疑问，这类信息的收集主体，除了专门人员之外，更多依靠企业的市场开发人员和市场服务人员。企业在外部经营信息上的投入越多，企业的市场定位就越准确，企业的投资回报就越有保障。

企业往往不重视收集宏观经济信息。不少企业只顾眼前利益，不顾国家产业政策，错误地解读宏观政策信息或者根本不了解宏观政策信息，无异于盲者在车流中穿行——随时都有危险。这类信息无法依靠大众收集，企业必须指定专人负责，指定专人收集行业政策法规、市场管理法规、税收优惠政策、区域性经济发展鼓励政策、宏观经济调控政策5个方面的信息。对于与企业发展关系密切的重要信息，必须整理、撰写分析预测报告，交给企业相关人员，以便企业做出正确的决策。

保证决策论证程序不走过场

作为投资者，当你注册一家企业的时候，你应该对它的成长负责。不管是你自己写报告，还是请人写报告，烦琐的手续都可以省掉，但是你必须用心思考企业成长的前景与面对的挑战，项目是否可行，你必须进行SWOT分析，你必须了解企业的优势、劣势、机会、威胁。


企业负责人有必要规范企业的决策论证程序，其基本要求如下。



（1）决策分类。
 企业最高负责人只负责战略决策、把握企业运行方向、制定企业发展目标。


（2）决策授权。
 将一般事务性工作，执行层面的贯彻、检查、调整工作授予给中层管理者。


（3）流程授权。
 企业完全可以授权普通员工按流程规范自主处理基层工作，特别是那些需要与顾客沟通的工作。比如，企业完全可以让一线员工处理顾客投诉或售后服务问题。这样做的企业，其经营效果显著，海底捞就是一个成功的例子，其普通员工有权直接处理顾客提出的各种问题，包括免单。

企业必须事先明确重大决策及重大决策的制定程序，规定收集的信息必须收集到位，决策论证分析报告至少有两个，并且交由不同岗位员工独立完成。参与讨论方案的员工的覆盖面广并且达到规定的人数，决策议题必须满足符合国家产业政策、符合企业发展目标、在企业财力允许的范围内、企业能承担项目失败的风险、企业有合适的人选担当等要求。其中，任何一条若不能给出肯定的答案，企业都必须放弃项目。

联想集团就有一条铁律：任何项目不论前景多好，如果找不到合适的人则坚决不做。特别是成长中的企业，当企业要扩大规模或延伸产业链的时候，一定要严格遵循以上重大决策论证程序，一定要进行严格的SWOT分析。“失败是成功之母”，这句话谁都明白，反过来说，成功也可能是失败之源。企业在一个或几个行业（领域）的成功，并不代表它在所有的行业（领域）都能成功。

完整地记录决策过程

完整地记录决策过程本身也是决策论证程序的重要步骤之一。没有记录决策过程，就无法理清决策思路，就不能清楚地知道当初讨论决策议题时，是否充分讨论过企业面临的机会、企业具有的优势，是否看到企业面临的威胁、企业自身的劣势。没有记录决策过程，就不便总结经验、吸取教训。记录决策过程，有助于决策参与人员慎重思考；有助于充分地交流；有助于决策参与人员积极发言；有助于调动参与者的积极性。好的建议能避免决策失误，或者弥补决策不足，也可以作为企业奖励有功人员的依据。当然，记录决策过程也方便企业追究决策失误人员的责任。

建立决策失误责任追究制度

建立决策失误责任追究制度，可能会让不少老板反感。他可能会说：“企业是我的，企业经营情况好坏本来就是我承担责任，难道做错了决策，还要我自己掌自己的嘴不成？”不过，有机会发现自己决策错误并能自己掌自己的嘴改正错误，比起那些企业破产的老板要幸运得多。这里我再重申一点：一个决策体系规范的企业，老板除了做出重大决策外，绝不是包揽所有决策权的人。我们强调决策授权、流程授权，也就是分散授权，所有员工都不同程度地承担着企业的部分决策责任，这可以大大地降低决策失误带来的风险，但谁也无法杜绝失误。决策失误责任追究制度就是为了保证决策少失误或不失误，没有制度保证，随心所欲地做决策，很难避免失误。

如何有效地避免决策失误，这五个方面其实是一个整体。建立健全决策规范体系是基础，建立广泛的信息收集渠道、保证决策论证程序不走过场、完整地记录决策过程、建立决策失误责任追究制度是贯彻和落实。建立企业的决策体系也许要花很长时间，如果你播下的是树的种子，培育它要花费很多时间，但是这粒种子会长成参天大树；如果你培育的是豆芽菜，长得很快，但它永远只能成为别人口中的食物。危机面前，企业何去何从？但愿不再是横亘在企业家面前的艰难抉择。

公司化运作是中小企业转型升级的必然选择

公司化运作兴起的时代背景

涨、涨、涨，工资在涨，原材料价格在涨，员工的期望在涨，就是产品单价不涨。2012年以来，欧美企业针对中国企业发起的垄断、倾销诉讼案接连不断，做出撤走在华企业的举动……全球经济一体化时代，中国的中小企业生存环境日益艰难。如何转型升级是摆在所有中国中小企业面前的必答考题！

在市场竞争中习惯于靠降价生存的企业，今天绝对无法再次使用这一绝招，因为互相残杀的结果已经让中小企业微薄的利润薄得不能再薄了！任何人都不能再抱有幻想，靠机遇、靠资源、靠关系，甚至靠欺骗——过去的一切灵丹妙药似乎在今天都已失效！全球经济一体化的今天，企业比拼的本钱已经变成了实力。谁的企业拥有竞争实力、谁的企业拥有简洁的流程、谁的企业拥有快速的反应能力，谁就能掌握市场制胜的话语权。

据有关部门统计，中国中小民营企业的平均寿命只有2.4～2.9年，远远低于欧美企业，也低于亚洲的日本、韩国企业。我甚至见过不少企业厂房建好了、机器设备安装好了，甚至第一批产品也生产出来了，但没有来得及销售，企业就倒闭了。

企业倒闭的原因是什么？外因只是事物变化发展的条件，内因才是事物变化发展的根据。任何事物都有生有死，企业也不例外。企业寿命的长短取决于什么？企业的发展有没有客观规律可循？企业基业长青的秘诀是什么？基业长青的企业应该具备哪些基因？

答案就是公司化运作！

什么是公司化运作

公司化运作是打造一套不依赖个人而让企业持续运转的机制和体系。公司化运作是实现以顾客价值为导向的系统化、标准化、制度化、流程化的科学的价值管理体系！

为什么老板都喊累？为什么员工只能跑腿卖力不能贡献智慧？为什么公司制度很多，出了问题却找不到责任人？为什么员工习惯事事请示，主管热衷天天开会？为什么老板一支笔签字，仍然堵不住职务“犯罪”？因为，我们是一个人在战斗！最多是靠少数能人管理企业。管理因循守旧、束缚人性，导致企业成长缓慢，甚至不进反退。人们常说：“逆水行舟，不进则退。”办公司是比行舟还残酷的事情，不进则亡！

公司成长有三个秘诀：公司成长靠关系不如靠体系、公司运作管人不如管流程、基业长青要利润不如分利润。做任何事情，只要掌握规律、把握趋势就能事半功倍。


为什么公司成长靠关系不如靠体系？


众所周知，“关系”会调动、“关系”会升迁……只有体系才能长存！中外发展健康、生存长久的企业，哪一家不靠体系？近三十年来，国内靠关系做大的企业又有几家生存下去了？


为什么公司运作管人不如管流程？



管理要尊重人心、人性，而不是控制人心、人性。现代社会，充分尊重人心、人性，按规则和契约行事是人心所向，是大势所趋。正确的流程就是做事的规律，遵循规律做事是人的天性。梳理正确的流程，人人按流程行事，管理就会简单高效。有人形象地比喻：流程管理使公司运作像“按图施工”一样简单高效。对高层管理者来说，流程管理是一种盈利模式；对中层管理者来说，流程管理是一种管理思路和方式；


对基层操作人员来说，流程管理是一种操作规范。


为什么基业长青要利润不如分利润？


办企业就是为了盈利，企业本身就应该是盈利组织。问题在于，只有投资者盈利，员工不能赚钱，这样的企业能走远吗？为什么劳动者普遍向往到500强企业上班？不就是因为它们能够让员工获得更好的待遇吗？任何一家伟大的企业都是从小企业成长起来的！企业靠什么成长？最关键的奥秘是什么？就是“会分利润”！道理很简单，任何一个首富，他的企业都有若干个大富、二富、三富……我们还没有听说过，首富的手下个个都是穷光蛋的例子。首富处于金字塔的顶端，支撑他的是无数个富手下。老板发财了，他的手下都出去开公司，都成为他的竞争对手，他能够成长为首富吗？

20世纪末，有几家中国民营企业被媒体奉送了“黄埔军校”的美誉，如太阳神（饮料领先者）、春都（火腿肠领先者）、利安（防盗锁领先者）。它们的确培养了人才、造就了许多同类企业，但是它们没有解决与人才之间的利润分配问题，分利润就是企业的制度设计！当人才纷纷出走的时候，就是老东家没落的开始。而成长起来的企业，如华为、联想、娃哈哈、美的等，几乎都无一例外地解决了人才的后顾之忧——能够让人才发展、发财的企业才能长大。叫共同发展也好，说共同发财也罢，人才不能成为企业的利益共同体，企业成长一定是空话！

公司化运作就是全员参与

如果你想摆脱经营企业的痛苦、想获得企业成长的方法、想拥有公司运作的密码、想摆脱企业活不久的宿命，想打造不依赖个人作用而又让企业持续运转的机制和体系，请你选择公司化运作！公司化运作就是靠体系运作，就是靠流程管理，就是做好利润分配，就是让企业组织的全体成员在系统内有序配合、有序运转。

对中小企业而言，可能多数都是投资者与经营者系于一身，也就是说老板与总裁是一个人兼任，这就更加彰显了老板自身能力提高的重要性。人们常说：“火车跑得快，全靠车头带”。机车没有强大的引擎、航船没有合格的舵手，不是后续乏力，就是途中出问题。企业如果没有全面掌握企业管理理论与方法的掌门人，就是引擎没有动力，就是航船没有合格的舵手。中国中小企业的成长，首先表现为老板的成长。但是在团队制胜的今天，任何能人的单打独斗都显得软弱无力。因此，老板的成长远远不能满足今天企业生存、发展与竞争的需要，必须是组织成员的全体参与和进步。

企业文化建设必须防“四化”

企业文化建设地位逐渐提高，这是可喜的现象。但企业文化建设存在不少误区，最典型的莫过于政治化、官场化、庸俗化、形式化，就是企业文化建设的“四化”。虽然这“四化”不一定是主流，但如果泛滥，后果相当可怕。

企业文化建设政治化

最典型的做法莫过于关注“政治口号”，远离企业实际，满足“地方首长”政绩需要，打造所谓的样板企业。这类企业多以领导参观为荣，企业的成就展或宣传册里，全是领导人的照片，没有员工的身影。不该做的项目，只要领导一句话，就做下去；不应该安排的人员，只要领导暗示，没有岗位也要增设一个岗位。

企业文化建设官场化

企业内部等级森严，企业主要负责人分成一号人物、二号人物，秩序不容颠倒。讨论会上，不分对错，先比“官职”大小。审批签字，梯级呈报，不小心弄错了，就有可能前途不保。上级在下级面前，总是颐指气使，而下级在上级面前，只能点头哈腰。有的企业甚至对下属见了领导如何打招呼都有详细的规定，在这类企业，“官职”成了最重要的奖励筹码。

企业文化建设庸俗化

潜规则盛行，阿谀奉承成风，老板似皇上，主管如大臣，制度成摆设，人情大于法，部门是山头，干活分宗派。开会时一团和气，背地里暗中较劲；打小报告者吃香，说实话者遭殃；员工受伤，医药费锱铢必较……

企业文化建设形式化

企业明明只有三年的历史，也要总结出三千年的文化，请人设计一个符号，就成了企业图腾，你是日出东方，那我就是月印河上。说到企业的使命，通篇都是空洞的想象；讲到对员工的要求，尽是道德楷模的榜样，脱离企业实际。企业文化手册装帧精美，企业文化词句优美，企业文化内容大同小异。原来，这些企业都是速成文化，靠“大师”精心策划，怪不得除了封面，你根本看不出是哪家企业的文化。

形式主义还有一个显著的特征，就是印在纸上、挂在墙上、说在嘴上，从不落实到行动中。

可能不少企业都承认形式化，至于政治化、官场化、庸俗化，相信没有一家企业会承认。我只想提醒一句，不是写在纸上的就是企业文化，其实，企业通行的做法就是企业文化。

有人说：“不能改变环境，你就改变自己。”我由此想到：企业不能改变社会，至少可以改变企业的内部环境。

企业要净化内部环境，就必须去政治化、远官场化、拒庸俗化、防形式化。否则，你的企业将变得非常可怕！

企业组织如何健康、快速发展

企业组织如何健康发展

凡是有组织存在的地方就有组织行为。组织行为如果体现的是多数人的意志，这个组织就会成长壮大；如果组织行为总是体现个人的意志，这个组织就会畸形。

每一个企业都是一个组织，企业组织发展快慢、好坏、稳定与否，取决于全体成员的意志是否统一、目标是否一致、行为是否协调。在企业组织发展快慢、好坏、稳定与否三者之中，发展好坏至关重要。也就是说，企业组织健康发展比什么都重要，没有健康发展，快速发展就没有意义；没有健康发展，稳定发展就没有发展基础。

那么，企业组织如何保证自身的健康发展呢？企业组织健康发展的行为要求有哪些呢？我认为，企业至少要把握以下三点。


（一）以多数人认可的行为准则规范全体成员的行为



组织行为规范出自少数人之手，但必须得到多数人的认可才行。只要多数人认可，全体成员遵守执行就容易了。大家都有从众心理，企业组织要善于运用从众心理，引导员工的从众行为。组织行为只要出于服务企业目标、满足大众要求，哪怕出于个人意志，最终也能转化为大众行为。


企业组织的行为规范、规章制度一旦被多数人认可，就必须严格执行，绝不容许让违反规定的人“逍遥法外”，这样才能保证企业组织整体的战斗力和活力。


（二）正确处理企业组织整体利益与个人利益之间的关系



企业组织统一意志、协调行动，但并不抹杀个性。企业组织内部员工能力有大小、付出有多少、绩效有高低，其所得也应当有差别。如果抹杀劳动差别，必然导致企业组织人心涣散、活力下降。因此，企业组织的制度设计必须考虑将企业组织的整体利益和企业成员的个人利益有机统一起来，让两者从总体上均衡增长，互相促进。从个体上体现各尽所能、各有所得；从制度上保证企业成员与企业组织共同发展，成员也能够分享企业组织的发展成果。



只有企业组织的发展，没有员工个人的进步，这样的企业组织注定是短命的。



（三）任何组织行为的改变都必须征得多数人的同意


企业组织要不断发展，就必须适应社会发展、顺应历史潮流。企业组织不可能孤立存在，它总会受到周边环境的影响，在原地踏步的企业组织是不存在的。也就是说，企业组织的发展、变革是永恒的。企业组织的任何改变都必须征得多数人的同意，与我们最初提出的建立健全规章制度的要求和标准一致。

企业组织如何快速发展

任何企业组织都不会只满足于健康发展，快速发展总能成为企业组织追逐的目标。这很好，就像我们每一个个体，如果只想拥有一个健康的身体，不想在事业上有所发展，那么，个体和社会就很难有进步的动力。企业组织也如此，整个社会的经济发展就成了无源之水、无本之木了。


企业组织如何快速发展呢？



（一）目标明确、计划周详、措施具体


企业组织的发展不可能一蹴而就，因为它的面太广，受制约的因素很多。凡事预则立，企业组织的发展必须循序渐进。制定规划要从长计议，制定措施要具体明晰，做项目要反复论证，扩大规模要统筹安排。特别是牵一发而动全身的项目，更需要预算到细节、筹划到每一天，只要信息收集充足，企业掌控成败的可能性就会大大增强。如果企业组织做计划、订方案，能从时、位、量、因、性五个方面考虑，又能从定、限、差、控、失五个方面平衡，做事成功的概率就会大大提升。计划周详、措施具体有力，企业组织发展的速度也会大大加快。


（二）资源整合、客观允许、主观努力


订计划、想措施，这些只能算主观愿望和主观努力，能不能实现，还要看客观条件，脱离实际的目标是无法实现的。企业组织要想快速发展必须从资源整合上下工夫，资金、人才、技术、环境……缺一不可。

企业组织是众人的集合，企业组织的领头人想要让这个组织健康长寿、永续经营，就要充分凝聚全体成员的人心和力量，而凝聚人心的办法只有一个——把个人意志转化为众人意志、把个人行为转化为组织行为。一个组织强大到意志统一、目标一致、步调一致，讲战斗力也好，说执行力也罢，在同类企业组织的比拼中，能与之匹敌的企业一定不多。


（三）审时度势、修正调整、与时俱进


企业组织的发展离不开社会环境，中国刚加入世界贸易组织的时候，中国的外贸企业如雨后春笋一般，成长既快又猛。短短几年时间过去了，外贸企业几乎出现惊天大逆转，从高峰跌入低谷，全球房地产业与此类似。历史的教训值得吸取，企业组织必须高度重视内外部经营信息、行业发展趋势，甚至是世界经济走势等信息的收集和分析，从而准确预测企业组织自身发展的轨迹是否与环境协调、是否与趋势吻合。形势变化、趋势改变，企业组织就要随时调整已有计划、已实施的项目、已进行一半的工程，保证其不会妨碍企业组织的生存和发展。与时俱进，对企业组织而言绝不仅仅是一句口号。

企业组织如果做到了健康、快速发展，无疑是可喜可贺的事情。这时，企业最容易滋生自满情绪，也容易产生错误的思想。健康发展可以说是主观努力的结果，快速发展则不一定。有时候抓住一个机遇，一年半载，组织规模扩大一两倍也很容易。如果企业组织从此自以为是，把开疆拓土看成是一件简单的事情，不踩踩刹车，那么，这个企业组织发展的危机就要来临了。为什么那么多的企业死在急速发展的路上？前面的成功让这个企业组织忘乎所以。因此，一个企业组织发展到一定规模之后，稳定便成了压倒一切的任务。

企业组织如何基业长青？即如何稳定发展？构建企业组织自我修复、自我免疫的管理体系，也就是实施规范化管理。

如何进行企业架构重组设计

很多人认为，架构重组设计就是为了安排人员，说到架构重组，企业管理者首先想到的就是哪个部门权力大，或者我的部门权力会不会被削弱，几乎没有人想到架构重组设计是战略的需要。甚至有的总经理认为构架重组设计就是权力的重新分配，从表面上看的确如此。从本质上看呢？从企业规范化管理的角度来说，企业架构重组设计的本质是什么？如何进行企业架构重组设计呢？

设置架构是董事会的权力

这是公司法的规定，不应该有任何疑义。当然一个正在运行的企业，需要调整架构时，往往会征求公司高管的意见，完全是为了使之更合理、更完善，也为今后工作的顺利开展打下良好的基础，但这并不意味着高管有否决权。如果高管对此想不通，或者因本人意见没有被采纳就生气甚至对抗，那就大错特错了。

架构是战略落实的第一管道

企业应该设置什么样的组织架构，设置多少部门、多少层级，起决定作用的是企业战略，并非无章可循。战略产生企业目标，企业目标决定组织架构，架构是企业目标体系承载的管道。

目标决定路径，企业要实现预定目标，从哪些管道前进，或者说实现目标不可或缺的工作有哪些，首先是分析，然后才能分门别类设置。例如，品牌企业要有品牌开发、品牌运营、品牌管理等部门；制造型企业要有计划、采购、物控、生产、品管等部门。这些就是组织架构设立的基础或前提。注意，这里不讨论股东会、董事会、监事会的架构设置，只说明经营管理层的组织架构调整。

架构重组是企业战略调整的需要

企业为什么要调整架构呢？原因不外乎企业规模扩大了，原有的承载管道太窄；或者迂回曲折太多，造成管理“交通堵塞”现象；或者是由原来的专业化经营变为多元化经营；或者是现行经营严重萎缩，必须缩小组织规模；或者是董事会有战略眼光，为了应对未来的挑战，未雨绸缪，通过架构重组，实现管理升级、产业升级、品牌升级。

我对企业经营管理层面架构重组的设想是架构扁平化、职能具体化。架构扁平化才有运行高效的可能性；职能具体化才有企业全面发展的可能性。事实上，企业现在的情况是采购不能满足生产；生产不能满足销售……根本原因在于企业品牌升级了，产品客户增多了，制造速度不能满足市场需要了——前途广阔，但前进缓慢。

架构重组是企业强筋健体的基础

企业组织架构是企业运行的一级流程，没有健全的组织架构就像人没有健康的骨骼一样，站不起来，更谈不上行走自如。面对瞬息万变的市场环境，企业必须快速反应，否则，一着不慎，满盘皆输。快速反应需要敏锐的眼光、灵活的头脑，更需要强壮的骨骼、健全的四肢。当企业市场反应速度迟缓、物流滞后、员工意见不能向上传递的时候，企业就要反思组织架构是不是出了问题？是通道窄了、弯曲多了，还是人为堵塞？人为堵塞好办，调整堵塞者就行了，如果通道窄了、弯曲多了，就必须进行架构重组。

完善企业组织架构是吸引战略投资的重要手段

如果一个企业有着远大的理想和目标，希望成为行业领先者，希望吸引更多的战略投资者的目光，那就必须完善企业组织架构。完善组织架构是完善公司治理的开始，管理混乱的企业，没有健全的监督管控机制，哪个战略投资者会放心把钱投到你的企业呢？


打造规范化的管理体系需要从健全组织架构着手。


企业如何创新

有统计资料表明，企业正成为人类社会创新的主体。如果说企业是社会进步的引擎，是经济发展的航母，那么，管理创新就是引擎上的润滑油、航母上的导航仪。当然，管理创新有一个前提：企业要有一个好的管理体系。好的管理体系才能保证引擎不熄火，航母“不偏向”；好的管理体系才能充分激发人的潜能，保证人的创造性不被扼杀。

管理创新的作用如此明显、如此重要，然而，现实生活中忽视管理创新的企业比比皆是。运行良好的企业一定是管理创新顺畅的企业，这样的企业当然不需要外人的指点。运行不畅的企业一定是扼制创新的企业，这类企业要想摆脱困境，走上健康稳定的良性发展轨道，必须实施规范化管理，从而彻底扭转企业发展动荡不安的局面。

建立鼓励创新的企业文化，营造创新的良好氛围

诚信的企业都会选择建立创新的企业文化。诚信的企业不愿意也不屑于投机取巧、依葫芦画瓢，它们必定是走自己的路、有自己的经营特色。跟风赶潮、投机取巧的企业往往短命，只有创新的企业才能永葆发展的动力。

因此，创新必须成为企业文化的核心内容，鼓励创新、尊崇创新、乐意创新、踊跃创新要成为企业全体成员的共识。谁的企业营造了良好的创新氛围，谁的企业就拥有了生机和活力。

制定创新奖励制度，培育创新土壤

企业文化毕竟是软约束，创新氛围无疑具有不可替代的作用。如果企业只有鼓励创新的口号，却没有创新制度，那么，企业的创新就会大打折扣。

满足创新要求，推进创新过程，奖励创新成果，在制度上做出规定，企业的所有资源都为创新者开放，企业的所有人都能在需要的时候为创新者服务。创新在企业不但形成了浓厚的氛围，而且从制度上准备了广阔的土壤，创新的种子随处都能发芽生长。

更新创新观念，拓展创新范围

管理创新不同于技术创新，没有固定的程式可循。管理创新常常受到权力意识的制约，陈旧的做事方式如果不是在残酷的现实面前撞得头破血流，新的做事方式很难推行下去。

因此，企业必须不断更新管理创新观念，不断拓展管理创新的范围。企业将管理创新与科技创新并重，将企业所有员工都变成创新俱乐部的成员，一定能极大地激发所有员工的创新热情。从营销方式的创新，到运行流程的优化完善；从沟通方式的改变，到每日工作进程跟踪表格的改进，都要纳入企业管理创新的范畴。企业在没有任何资金、资源投入的前提下，其效率也可以大幅提高，能做到这一点的，除了管理创新还是管理创新。

将创新转化为生产力，提高企业经济效益

大多数企业都有鼓励员工创新的制度和奖励规定，但很少有管理创新的岗位和部门。企业应该在人力资源部或企业管理部设专人（兼职）处理员工创新建议。行，可采用，马上实施，即时奖励；不行，不能实施，立即反馈，告诉不可行的理由；可行，但不能马上实施的建议，存档备案，同时也要对提议者给予奖励。如果企业员工的管理创新建议，能够迅速转化为生产力，除了提高企业的经济效益之外，还能提高员工的创新热情。

创新管理体制，增强企业竞争力

企业在成长，环境在改变，企业管理体制也需要随之改变。两年前制定的制度是否适应今天的实际情况，一年前制定的流程还要不要完善，金融危机前制定的奖励制度要不要修改，企业多年的做法是不是最佳做法，企业三年前设置的机构能不能满足今天变化的现实需要……这都是需要考虑变革的因素。企业墨守成规，一定没有活力；企业缺乏创新能力，一定没有前途。如果构建一个好的管理体系，企业就具备了自我免疫、自我修复的机能，企业就能真正走上健康发展的轨道。

管理创新需要一个好的管理体系，一个好的管理体系又必将给管理创新带来更大的发挥空间，二者互相促进、互相支持，企业竞争力也由此产生。


第三章　员工管理规范化

管理者的12项技能

严格来说，管理技能是一个包罗万象的词汇。虽然有人下过定义，但谁也无法说清管理技能到底包括哪些内容，或者说哪些技能是管理所必需的。比如，有人说：“管理者需要三种技能：技术技能、人际技能、概念技能。”有人就会问：“被管理者就不需要这三项技能吗？不懂技术的人就不能做管理了？”显然都不是。一个合格的管理者最基本的管理技能应该有哪些？以下几点建议，仅供大家参考。

信息处理能力

掌握信息的多少，以及处理信息的能力不仅成为一个国家强大与否的标志，也成了一家企业能否赢得市场竞争的筹码。如果不知道信息的收集和运用，管理者只能“盲人骑瞎马，误打误撞”。

处理信息的前提是获取信息，报纸、电视、互联网是我们获取外部信息的主要渠道，要主动收集与工作密切相关的信息，也可以观察、询问、听汇报，管理者需要抓住重点。

决策判断能力

有人夸张地说：“领导就是做决策。”企业的最高领导人的主要工作就是做决策，其他时间则在收集信息，其他管理者也要做决策，不过沟通协调的比重更大。决策判断能力是所有管理者都必须具备的最重要的能力。

决策判断是否准确，取决于信息收集是否全面和管理者的心胸是否开阔、是否能接受不同意见。任何一项管理能力都不是孤立存在的，它们既互相促进又互相制约。

计划协调能力

计划协调能力是落实工作的关键。做事无条理甚至杂乱无章的人是不能成为管理者的。一个高明的管理者，一定要让下属明确自己的工作目标、工作先后顺序、完成时间。人的能力有高低，努力也有大小，这就需要协调、平衡，否则，落后的人拖后腿，影响整体进度。一个团队的绩效如何，计划协调是关键。

如何提高计划协调能力？多听下属意见，帮下属解决困难，计划就会越做越准确，协调也会越来越简单。

跟踪控制能力

俗话说：“计划赶不上变化。”世上万事万物都处于发展变化之中，瞬息万变是永恒。管理者既要制订可行的计划，又要把握计划的进程和变化的环境，才能保证完成任务。影响行业的事件、变故经常发生，甚至小到一个员工的生病、离职也会影响计划的执行。

要把握全局，就必须有见微知著、举一反三的能力。管理者在跟踪计划实施的过程中，必须学会以点带面，一个小组出了问题会不会影响整个团队、局部问题有无普遍意义，都需要管理者在第一时间做出判断，要么调整计划，要么更换人员，一切都要在可控范围内。

沟通鼓励能力

有人说：“管理就是沟通服务。”从对待下属的角度来看，也不无道理，这说明沟通能力很重要。传达决策、布置工作、协调矛盾，需要沟通，需要鼓励。决策的作用、意义不阐述清楚，工作的难度、意义不讲明白，贯彻、执行就会大打折扣。遇到困难的时候，不鼓舞下属斗志，不激发员工的主动性和积极性，工作就会因困难受阻。员工在工作中，因各自所处的立场不同，看问题的角度不同，发生矛盾、分歧在所难免，这时，管理者如果不及时沟通调解，员工矛盾就会激化，分歧就会加大，甚至整个团队的士气都会受到影响。

要及时肯定员工的成长进步，及时把握员工的思想波动，提高员工热情、化解员工不良情绪，也需要沟通鼓励，沟通无时不在。

培训指导能力

一个好的管理者应该是一个好教练、好导师，能给下属提供成长指导和技能培训，只有带领下属进步的管理者才是合格的管理者。现代管理学认为，下属的过错应该由上司承担80%的责任，而实际情形是不少管理者把功劳归自己，把过错全部推给下属或他人。这样的管理者只能在吹嘘拍马的企业吃得开，在诚实守信的企业毫无市场。

现代企业越来越重视提高员工素质，管理者应该是培训师，在日常工作中，员工对管理者的期盼更多的是指导和关怀，而不是指责和批评。管理者不是揭人所短，而是用人所长，让下属将优点发扬光大才是管理者的首要任务。

演讲、表达能力

培训需要演讲能力，开会需要演讲能力，与人沟通交流需要表达能力。同样的问题，表达方式不一样，效果也不一样。演讲不一定需要多少技巧，主题明确、思路清晰，言之有物即可。表达则需要技巧，表达需要注意沟通对象的个性特点、工作岗位、周边环境。大多数人害怕演讲，不惧怕表达，很少有人在演讲时与人闹矛盾，却常见因表达不当与人闹矛盾的情况，所以，表达技巧比演讲能力更重要。

表达只要做到尊重对方、设身处地为对方着想，沟通就会畅通无阻。

应急反应能力

我们常常说处事稳重，管理者要处变不惊。如果管理不到位，安全防患、危机排查没有做好，不知道什么时候就会发生一些意想不到的事情，就是防患工作做得好的企业，也不敢断定没有突发事件。发生突发事件并不可怕，可怕的是管理者心理素质差，遇事自乱阵脚，不但没有在第一时间控制事态，反而因为管理者惊慌失措，把问题变得更加复杂。

情绪控制能力

这就是人们目前热衷谈论的情商。情商影响成功、人际交往，情商低的人不知变通、性格孤僻、对外反应能力差。管理者必须活泼、热情大方，善于与人相处，既关心他人，又能感染他人，别人都乐意与其交往，都愿意与其交谈，这样的管理者，谁不喜欢？

做一个受欢迎的管理者，必须学会控制自己的情绪，学会自我反省、学会自我调节。不把任何不良情绪带给他人，只将热情传递给他人，只将关心送给他人，这就是一个合格的管理者。

学习总结能力

快鱼吃慢鱼从侧面告诉我们一个道理：一家企业能否适应市场竞争，就看是不是比其他企业跑得快。比其他企业跑得快的能力从何而来？从学习中来！一家善于学习的企业，善于总结自己和他人成功、失败教训的企业，才能成长和进步。甚至有人说：“现代社会最重要的能力就是学习能力。”虽然有点夸张，不过认识学习的重要性总比故步自封好。

作为管理者，没有学习能力一定会被淘汰。当然只是一味学习，不加思考、不加过滤、不加消化，亦步亦趋、人云亦云，也会从一个极端走向另一个极端。

愿景激励能力

很少有人把愿景激励当成一种能力，其实，人都生活在希望中，梦想激励人活着，梦想感召人们去努力、去奋斗。

为什么现代企业都要构筑企业目标和企业愿景？因为只有目标和愿景才能凝聚人心，才能鼓舞员工士气，用愿景激励员工必须有一个前提，企业确实有目标、有愿景。如果开空头支票，欺骗员工，最后受损失的一定是企业。一个企业愿景明确，人人为之奋斗，这样的企业一定有活力，管理者要做的不过是善于运用愿景激励罢了。

会议掌控能力

没有人把会议掌控能力当作管理技能，好像是人都会开会一样。我参加过无数会议，让我满意的会议不多，为什么会这样呢？要知道开会可是推动工作最有效的手段。原因在于，大多数会议都开得不尽如人意。很多企业每天必开的早会，员工满意率有多少？干部周会，流于形式的多，确有实效的少；开会主题不明的多，事先准备好议题的少；跑题的多，解决问题的少。

提高开会掌控能力非常重要，这是每一个管理者的必修课。

还有很多管理技能，不过，最重要的管理技能是什么，我认为是决策、沟通和情绪控制能力。从何处入手提高这些管理技能，因人而异。

以人为本的规范化管理

人本管理是与物本管理相对的概念。是以人为本，还是以物为本？决定企业的价值取向，决定管理方式和方法的选择。我对人本管理的理解就是遵从人心、人性，按照多数人的意志和愿望进行管理。这里包含两方面内容：一是人是管理的主体，人也是管理的对象；二是各种工具、技术、设备、设施都是管理的辅助物，它们不能代替人的作用，更不能凌驾于人之上。我崇尚人本管理，也发现很多违背人心、人性的管理思想大行其道，一方面浪费了大量的人力、物力，另一方面也伤害了无数员工的心。

很多企业用电脑、自动化设备辅助管理，就忽视人的作用了，这并不是一件可喜的事情，而是管理者的悲哀。以人为本要求尊重所有人，没有这一基本前提，以人为本就是空话。

那么，有志于实行人本管理的企业到底应该怎样做呢？

观念先行

企业必须树立员工是企业第一财富的观念，必须珍视每一个员工的价值。没有人是无用的，能不能发挥作用，关键在于管理者是否尊重被管理者。人的潜力无限，员工活力无限，问题是很多管理者“一叶障目，不见泰山”，这一叶是私利私心，泰山就是广大员工的激情和潜能。

要做到以人为本，很重要的一点就是当员工犯错误的时候，管理者不要第一时间对员工动机做坏的猜测。在管理中有一个不争的事实：员工常常被管理者冤枉。高高在上的管理者，自己管辖的工作出了纰漏，首先想到的就是他人的责任，不经过调查，就主观断定是他人的错，企业中发生的管理冤案比比皆是。管理的效率和效益就被这些高高在上的管理者给耽误了，自己浑然不觉，员工也不愿说破，恶性循环直至企业死亡。

要推行以人为本的观念就必须革除官僚主义，必须树立管理就是沟通和服务的观念，就必须建立全新的员工观，充分认识员工是企业创造财富的主体，进而将员工当成企业最宝贵的财富，信任员工、尊重员工、关心员工，营造让员工心情愉快的工作环境和工作氛围。

落实行动

以人为本的观念要落实在行动上，唯一的办法就是制度保证、实施规范。没有制度保证，没有对无视员工行为的官僚主义的制约，员工没有积极性和创造性，以人为本还是空话。

落实行动的核心工作就是把信任员工、尊重员工、关心员工在企业“立法”，然后进行情感、情绪管理。管理者要带头培养全体成员的爱岗敬业精神，只有全体成员有共同目标、共同愿景，大家才会融洽相处，才会和谐发展。管理者首先管理好自己的情绪，不要动不动就对员工发火，把员工想象成坏蛋，企业人人都懂得情绪控制，和谐才有可能。牛根生有一句名言：“98%的矛盾是误会产生的。”有人补上一句：“98%的错误源于‘我’。”管理者都能自律、反省，一个企业的工作氛围不会不好、员工的工作积极性不会不高。

既然企业愿意将人本管理“立法”，接下来要做的就是“执法如山”了。有制度并且贯彻执行，人本管理就一定能在企业生根、开花、结果。

企业文化

人本管理如果不能上升为企业文化，成为人人自觉遵守的软约束，就不能落到实处，只是制定制度时的三分钟热度，过了制度颁布的三分钟，一切都归于沉寂、一切又回到当初。由于企业文化是企业大多数成员意志的体现，对所有人都有指引、规范和激励作用，因此，只有上升到企业文化层次的理念和准则才会对企业成员产生持续作用。

只有将以人为本的理念和行为规范融入企业成员的意识里，又自觉、自愿地体现在行为上，这时候才可以说，这个企业真正实现了以人为本。

我期待着以人为本的思想能真正融入每一个中国管理者的骨子里，那时，企业员工就会焕发出前所未有的激情和活力。

平行沟通的技巧

前面提到了管理沟通，就是向下沟通，这里讲平行沟通。同僚、同事之间就跨部门事务性工作进行协商、协调，大多属于此类。平行沟通以互通有无、争取配合为主要目的，并且在企业内部进行，不同于公关、谈判，应该直截了当、简明扼要。当然，这会受企业文化的影响和制约，只有诚信为本、求真务实的企业文化才能让员工做到直言不讳。规范化管理的内部沟通技巧如下。

从工作出发

如果需要沟通，一定是自己感到对方对正在进行的工作不够重视，或是对上级的安排理解不到位，使工作不能顺利进行。如果你认为只要和对方进行一次沟通就能解决问题，应该首先选择互相沟通，以求迅速、圆满地解决问题；沟通失败，就要考虑报告上级。因此，沟通一定要着眼于工作，两人因工作产生的误会而沟通也是为了工作。

遵循制度和流程

为什么要遵循制度和流程呢？也就是说，你一定要找对沟通的对象。你正在进行的工作遇到了阻碍，问题出在哪个环节，谁是这个环节的负责人，公司的制度或流程一定有规定。因为我们必须遵循各司其职、各负其责的原则开展工作，如果你找一个不相干的人沟通，对方会认为你没事找事，你的问题也不会解决。

开宗明义

找对沟通对象，首先询问对方是否有空。如果人家正忙着处理上司交办的紧急工作，或正在思考一个创意方案，你贸然打断别人，会让对方反感。一旦确定对方有空，你就可以直截了当地提出自己的沟通议题、自己的期盼，然后等候对方回应。这里要特别注意，不能转弯抹角、废话连篇，浪费自己的时间不说，还会给对方留下不好的印象——不忙，还有时间闲聊。

征询对方意见

既然找对方沟通，一定是自己觉得对方在解决问题上有举足轻重的作用，必须虚心听取对方的意见，了解对方对沟通工作不配合的原因或存在的困难，或者是对方有了更好的完成任务的创意，正等着你找他商议。内部沟通工作不必转弯抹角，但必须尊重他人！听取对方意见时，不宜随意打断对方，以免分散对方注意力，影响对方表达。同时，如果你是工作中的佼佼者，不可盛气凌人。

提出个人建议

待对方陈述个人意见之后，如果你觉得对方言之有理，除了完全接受之外，别忘了表示感谢；如果对方提出的建议，在你看来只有部分建议可取，那也是一个不错的开端；即便对方的建议没有一条可行，这也不可怕，你陈述自己的理由即可。

等待对方反馈

在你提出与对方不同意见之后，你要特别强调：“在我提议的基础上，你有什么补充？”一是让对方把思路转移到考虑你的建议上；二是表示尊重对方，让对方转变观念、接受你的建议，所以，你必须耐心等待对方的反馈。

双方求同存异

由于所处的位置不同、个人经历不同，同事之间在工作方式上存在不同态度、不同观点是很正常的事情。第一，不必大惊小怪；第二，换个角度，从对方的立场上考虑，也许你也会有所改变。在这一点上，我主张求同存异，只要工作能够正常进行就可以了，不一定非要一方说服另一方，或者是完全迁就对方。

以解决问题为宜，否则报告上级

是不是所有的沟通都能圆满解决问题呢？显然不是。碰到本位主义严重的人，很简单的问题都可能被复杂化。万一碰到以自我为中心的人，沟通不畅的时候，除了保持冷静之外，你必须立即报告你们共同的上级，由他出面协调。注意，企业内部有分歧很正常，没有分歧才不正常；那些不合作、不配合他人的个人英雄只有两条路选择：要么改变，要么走人，企业绝对不能给他第三条路选择。

沟通以诚待人，以做好工作为目的、以提高效率为宗旨。

招聘面试要把好几道关

人才能不能进来，招聘是关键，选人、用人、留人，选人是基础，那种“一纸广告放门外，人才自觉上门来”的时代已经成为过去。企业选人、用人要有标准，企业面试要分层次，不要是人进来都报告总经理，太复杂了；也不要招人全靠人力资源部，我说你行你就行，我说你不行就不行；更不能把招聘员工的岗位上司排除在外。

确定招聘面试规范

人力资源部负责人最首要的工作是组织制定企业的招聘面试规范，包括企业文化手册、企业宣传简介、企业人力资源部政策、企业用人分类指南、企业员工晋升之路、企业员工入职与离职规范。当然，少不了招聘登记表、面试评价表和评价标准。其中，拟定招聘岗位的工作标准是关键，如果没有岗位工作标准也就相当于没有选人、用人标准。

自下而上制订计划

现在，很多企业招聘无计划，天天在招人，给人感觉好像这不是一家企业，而是一家劳务机构，从而给应聘者留下管理混乱的印象。因此，招聘必须有计划，也必须按计划招聘。哪个部门缺人、哪个岗位减员，各部门主管最清楚，因此，招聘计划要自下而上制订。人力资源部要做的是统一组织、定时收集信息、分类汇总信息，报批之后才去执行。

分门别类招聘人才

一定要根据所需要的人才类别招聘人才。专门人才、特殊人才，在门口贴广告不仅没效果，还会被人耻笑。招聘也要考虑成本，但绝不是不花钱。同样的投入能招来更多有用的人才，这才是我们所要考虑的成本要素！现在网络发达，网上招聘不失为一个低成本招聘的最佳选择。但如果遇到企业招聘紧缺人才或特殊人才，仅有网络招聘还不够，必要时，企业还得采取其他措施，多渠道求贤才行。

层次分明，分别面试

人力资源部包揽招聘面试的做法，不仅不利于企业选人、用人，还会大大降低招聘效率。企业一定要把面试选择权更多地交给该岗位直接上司，隔级上司和人力资源部起审核把关作用。用人主管更清楚该岗位的基本要求，让其做出第一选择，也方便日后顺利开展工作。这既增强了主管对新员工选择的重视程度，也提醒主管要善待下属，如果你不能留住你的下属，你就要奔走于各个招聘面试场地，你不想改善员工管理都不行！

综合平衡，统一录用

分开面试，但是录用工作必须统一。隔级上司和人力资源部还要审核，要对企业未来的伙伴负责，不能让新员工认为主管一人决定他的命运，而养成唯主管一人之命是从的毛病。人力资源部必须综合平衡各方意见，关键岗位人才更需如此，录用人员时，一定要正式（电话）通知或发放录用函。

致谢跟踪未录用者

每次招聘，不录用者总比录用者多（专门人才可能正好相反），几乎没有企业考虑如何对待这些人。俗话说：“无事防备有事。”前来应聘面试的人，这次没有成为企业的员工，下一次也许就是企业的员工了。没有成为企业的员工不一定不能成为企业的合作伙伴，没有成为企业的合作伙伴，不一定不能成为企业的服务对象。因此，每次招聘面试完毕，人力资源部一定要做好跟踪工作，一是妥善保存所填登记表，二是通知对方另谋高就，感谢对方信任企业。

企业管理规范化，请从招聘面试开始。

企业档案怎么管

随着计算机的普及，许多材料都存储在计算机或U盘里，不少企业忽略了档案管理，文件随处可见，资料用过就扔，没有一点安全保密意识。一个没有档案的企业就像一个没有历史的国度，没有历史的国度迟早会消亡，没有档案的企业如何积累企业的历史、完善和总结企业的成功经验，这是一个难题。

我们先说档案管理的好处，即档案管理的作用和意义，再说新时期企业档案怎么管。

档案管理的作用和意义


（一）准确反映企业的成长历程


档案记录着企业成长的点点滴滴，何时开业、创业者是谁、何时盈利、何时扩大规模、战略目标调整过几次、掌门人有无变动等，都可以从企业档案中找到答案。企业发展何时平稳、何时动荡、什么原因，都可以从中找到规律和答案。


（二）防范企业商业秘密外泄


企业档案无不涉及商业机密，如果没有统一管理，任凭管理者个人处置，很容易丢失，丢失就有泄密的可能。企业不仅要统一管理档案，还要增强保密意识。


（三）决策的参谋和帮手


企业做决策、做方案，往往都要查找历史数据，进行同比分析或方案对比，没有档案就无法进行。档案管理良好的企业，死档案强过活帮手，好记性不如烂笔头，人脑记忆总有失误的时候，做决策离不开档案资料。


（四）企业文化的活标本


很多企业建设企业文化总喜欢请专家帮忙，殊不知，企业文化是企业成员思想意识在企业制度规范、员工行为、厂容厂貌等诸多方面的折射或反映，是企业员工自己培养创建起来的。档案管理做得好的企业，在完善企业文化时，不需要搜肠刮肚、不需要绞尽脑汁、不需要编造，只需要将所有员工认可的价值观、制度、规范、行为准则进行梳理、补充、完善，企业文化的基本内容就形成了。再结合企业发展史上的重要事件，以及总结优秀员工代表的事迹，企业文化就丰富了。


（五）企业宣传的资料库


档案管理做得好的企业需要做宣传时，只需在档案室调取资料就行了，不需要临时抱佛脚，打乱正常工作，也不需要像演员彩排似的，劳民伤财，准备道具、背景资料。档案管理做得好的企业，宣传资料真实可信，对宣传和扩大企业影响力有百利而无一害。


（六）员工成长的断代史


很多企业员工入职时一张表，离职时还是一张表。更有甚者，员工一走，这张表也不知什么时候就消失得无影无踪了。人力资源部应该将已经离职的员工的档案定期移交给档案管理部门，离职员工不一定都是企业的敌人，说不定企业的离职员工成了名人，他的档案就成了“珍贵史料”。这有点夸张，但并非没有可能，人力资源部应该加强员工档案管理，每年补充、更新员工档案内容，准确、及时地记录员工成长历程。员工在企业多少年，档案就应该记载多少年的主要成长历程，企业人力资源部档案应该成为员工成长的断代史。

企业档案怎么管


（一）分类整理，统一存放


一个有规模的企业应该有专门的档案室或资料库，特别是计算机的普及运用，档案管理显得更加重要了。凡使用计算机软件的企业，都会定期产生大量的报表，这些报表一经领导审阅，多数就成了废纸，有保密意识的企业，会撕碎扔掉；没有保密意识的企业，通常就是揉搓后随手一扔，给企业的商业机密安全工作带来了极大的隐患。

企业必须建立健全档案管理制度和保密守则，对各种各样的资料收集、发放、登记、分类、回收、存档、保管、保密等级、保管期限、销毁等工作，做出详细而明确的规定，这些资料包括文字资料、影像资料、光碟资料等。


（二）集中管理，信息共享


企业档案必须集中管理，但是一定要方便共享。数据资料设定权限密码，以方便查阅而又不易泄密为原则；数据库管理必须严格复制、传播登记手续；文字资料一律实行审批制度，原则上以在资料室阅读为主，因工作需要必须借出时，执行先批准、登记，再借用的流程，严防资料丢失。


（三）电子档案，文字目录


凡是只有电子文档，而没有文字资料的重要资料，必须编写文字目录，列明文档生成时间、起草人、审核、批准及生效时间、资料保管人。电子文档最大的好处是不易被篡改，哪怕更改一个标点符号，文档都会自动更新时间，所以能够进行电子文档处理的企业都应该进行电子化处理。同时，企业的文字资料也要编制电子目录，方便管理、方便查找。


（四）每年编写企业大事记


企业档案管理部门应该每年组织一次企业大事记编写工作，这既是对企业全年工作的回顾和总结，也是为后人了解企业成长提供方便。当然，企业也要事先确定一个大事记的入选标准。


（五）保守机密，人人有责


企业档案管理绝不是档案管理部门的事情，而是企业人人有责的大事。商业机密关系企业存亡，企业内部员工都在享用企业机密，每天的早会、晚会都在通报企业的运营数据，这些都是商业机密，人人有责不是空话。

绩效考核：保证员工的付出都有回报

如今，从专家到企业管理者，不少人对绩效考核的认识是错误的。在他们看来，管理就是发现员工人性丑陋的一面，而不是发掘员工人性的光辉；考核就是抓坏蛋，而不是树立好的榜样；管理就是监督控制，而不是沟通服务；考核就是想方设法增加员工的罚款，而不是增加他们的奖金……

考核的本质是什么？考核的目的何在？

要回答这个问题，我们首先要弄清楚管理是什么？

我在和提供服务的企业的干部员工探讨管理的本质这个问题时，现场提出以下问题（现场，孩子的妈妈占多数）。

问题一：我对我侄儿说：“你看，李鹏又跟人打架了，脸都被人抓破了；王兵偷邻居的钱买可乐，被他爸爸打了；刘平不做作业，被老师请家长。你不要向他们学习。”请问，这会带来什么后果？

大家回答：孩子会学坏！

对，他会学坏，我侄儿会想：他们能做的事，我为什么不能做？

问题二：我对我侄儿说：“你看，李鹏衣服穿得很干净，大人见了都夸奖他；王兵多乖，昨天捡到十元钱交给老师了，学校给了他一朵大红花；刘平会背三十首唐诗，刚刚参加了市里举办的表演，拿回了一个大奖杯。你看他们多棒！”请问，这会带来什么影响？

大家回答：孩子会学好！

因此，有什么样的管理观就会产生什么样的考核法。


管理就是帮助下属做好工作的一系列行为活动。



管理就是用人所长，而不是揭人所短。



绩效考核的目的就是保证员工的付出都有回报。



绩效考核的本质就是按大家认可的评价标准认可员工的付出。


有正确的观念才会选择正确的方向，才有可能做出正确的事情并取得好的结果，为企业创造财富的员工能分享企业发展的成果，企业就一定能发展得更好、更快，这就是企业良性循环的因果链！“你把员工当牛看，员工就会将自己当人看；你把员工当人看，员工就会为企业做牛做马”。


基于正确而又有人性的管理观，绩效考核应该这样做。



（1）事先确立大家认可的工作评价标准。
 这个标准不是少数人能达到的标准，而是大多数员工经过努力就能达到的标准，否则就失去了激励意义。


（2）考核要素越简单越直观越好。
 考核要素一定是大多数员工理解并认可的，既要具有横向可比性，又要具有纵向可比性，计算简单、评价准确即可。


（3）员工成为考核的主体。
 这也与员工是企业财富创造的主体相对应，考核每天进行，每月一次小结。一月一张表格，也仅仅需要一张表格，不能繁琐，繁琐就会浪费时间、增加成本，也让员工反感。

如果我们的管理不是为了帮助员工更好地工作，不是为了创造对企业更多价值，这样的管理有什么用？如果企业所有的活动没有紧紧扣住创造价值这个主题，那么，企业存在惊人的浪费也就不奇怪了！

普通员工如何成为绩效考核的主体

不少人对员工成为绩效考核的主体大惑不解，特别是有等级观念的企业干部更是如此。在他们看来，从来只有上司“说一不二”，哪能容许员工“说三道四”？为什么要让员工成为绩效考核的主体？我们还得从绩效考核的目的说起。

客观评价员工的付出，提供工资、奖金发放依据；

发掘员工的潜力，为他们提供发展的舞台；

发现员工的不足，指出努力的方向；

了解企业目标达成程度，修正或改进工作策略或工作方式；

发现工作的短板，制定改善方案。

……

可见，考核的目的条条都与员工有关。如果不让员工参与绩效考核，任由主管月底打分，会出现什么后果？如果员工被排斥在外，只能被动接受考核结果，他们还有激情吗？特别是360度考核法，让员工有怨无处诉、有屈无处申，这样的“全方位考核”对员工成长、企业发展均无益处。

那么，如何让员工成为考核的主体呢？

业绩是做出来的，考核只是对员工的业绩做出评价。评价结果必须以最快的速度反馈给任职员工，让其知道自己工作的优势、劣势，知道需要保持的地方，了解需要改进的不足，知道他的任务或目标达成状况。因此，我们创新设计的考核是与工作同步的，也就是说，主管的评价是随时进行的，与任职员工每项或每天工作进程同步。

考核是为了让员工知晓工作进度、改善工作方法。我们的考核是每天都要进行的，只不过是一月一小结、一年一总结。考核没有加重员工的工作负担，而是提高了对管理者的责任要求与素质要求，管理者必须“用事实说话”，客观、公正、准确地评价员工的绩效。每一个奖励或处罚评价都必须当时、当面告知员工本人，如果与事实不符，员工也能当面提出疑问，如果双方观点不一致，就请人力资源部绩效考核专员或更高主管判定。

显然，这里的员工参与，是及时知道工作评价结果，及时改进工作中的不足，及时申诉不符合事实的评价。每月月底，员工只需要在当月本人的绩效考核表上统计得分即可，然后在本部门公示，让同事监督或提醒有无遗漏，主管复核，绩效考核专员汇总，然后提供最终结果作为计算薪资的依据。

员工成为绩效考核的主体，是对员工的尊重，也是从制度上规定，绩效考核结果必须得到员工本人的认可，从而最大限度地提高员工工作积极性，激发员工潜能。

时代不同了，观念要变化。特别是面对新生代员工（80后、90后员工），老一套说辞行不通了，独立、自主、自我、自尊是新生代员工的基本诉求，强制、命令、唯我独尊已经老掉牙了，老的管理方式已经到了非改变不可的时候了。不改变不合时宜的制度，妄想改变年轻人的想法，无异于不用钥匙开门，偏要用脑袋撞门，既得不偿失，又难以达到目的。

竞岗管理的规范化步骤

有一次，我参加了所服务的企业的部门经理竞岗选拔活动。活动组织得中规中矩，人力资源部部长主持活动，有监督员，有公司高管组成的评委，还有阵容庞大的旁听人员。

竞聘岗位为小家电经营管理经理，共有八名员工参与竞聘，每个竞聘者按抽签顺序出场答辩，每个人自我陈述时间为五分钟、答辩时间为十分钟。竞聘紧张有序，选手争先恐后，当然也有因紧张而忘记了事先准备的说辞，也有因董事长风趣幽默的提问而令选手说出实话的情况出现……从程序上讲，无可挑剔，并且也按照公正、公开的原则选拔了小家电经营管理部经理。

但是，董事长对此并不满意，因为他感到所有参赛者都没有认真准备，没有盯住小家电经营管理部经理的主要职责和工作目标，没有人为担任这个职务进行市场调查和员工调查，更没有人对担任这个职务所要采取的应对策略做过规划和设计。董事长批评了人力资源部部长和家电公司负责人没有认真做好组织工作。

董事长也让我这个旁听者发表意见，我认可董事长的观点，但我觉得八位竞聘者很无辜，他们满腔热忱参赛，却文不对题。我一改以往的毛病，没有批评别人，而是从如何竞聘的角度提出了我的建议。

说明我的任职资格

竞争一个岗位，最关键的是竞争者具备任职资格。企业的每一个岗位都需要对它的部门业绩负责，不具备基本任职条件的员工空有满腔热情是不行的。企业的每一个岗位其基本任职资格都应该事先设计好，否则，担任该职位的员工无法着手开展工作。竞聘者要做的是说明你比别人更有资格胜任这一职务，就是你的工作经历、你对职务的正确理解、你对该部门业务的熟悉程度、你对市场的把握能力、你有良好的人际关系等。让大家相信你是一个称职的人，这是第一步。

阐明我对职位的理解

对竞聘职务的准确把握是赢得先机的第二步。如果你对职务的理解准确到位，而你本人恰好又具备这些能力和条件，你取胜的概率就比较大。

提出我的任职设想

我相信，凡是参加竞聘的员工，都能满足前两个条件，想要胜出，还得看谁的任职设想具体可行而又目标明确。企业选拔经理，就是为了让其改变工作面貌、提高工作效率和效益。如果没有任职设想，或者设想脱离实际，都不应该把他作为入选对象。

公示任职要求

岗位任职要求，就是平时员工使用的岗位工作标准。如果考虑到符合条件的人很多，可以适当提高任职标准，降低选拔的劳动强度、减轻工作量；如果符合条件的人比较少，可以适当降低准入门槛，避免找不到合适的人。如果只有岗位职务张贴在公示栏内，而没有任职标准和基本要求，那就是对竞聘者的极端不负责任。公示时还要声明，应聘者必须在规定的时间内递交任职设想和本人基本情况介绍，方便第一轮选拔。

筛选竞岗人员

人力资源部要和竞聘岗位上司共同筛选符合条件的竞聘人员，标准就是三条：具备任职资格（必须有本企业工作资历限制）、对职位的理解基本正确、有符合实际情况的任职设想。

培训竞岗人员

人力资源部必须组织符合基本条件的竞聘者接受培训，培训内容包括对职位的正确理解、该职位的基本技能介绍、该职位的优良传统、该职位的最大困难和市场挑战、该职位的心理素质要求，其中，必不可少的内容是竞岗答辩注意事项。

非人力资源管理

什么是非人力资源管理，简单地说，就是非人力资源部管理者的人力资源管理。说白了，就是管理者要具备多方面的才能和知识。

到底非人力资源部的管理者需要具备哪些人力资源管理能力呢？我们首先要弄清楚人力资源部的主要工作是什么。人力资源管理部的主要工作就是人员选聘、培训、任用、考核、激励（或薪酬）、奖惩，就是选人、用人、育人。非人力资源管理部的管理者要围绕以下几个方面配合人力资源部开展工作。

知人善任

很多管理者认为，人员都是人力资源部安排的，这个人称职与否，不在我考虑的范围内，听话，我就用，不听话，我就退还给人力资源部。这样做，既会给人力资源部带来麻烦，又会给管理者带来不良的后果。久而久之，新、老员工都会认为你是一个挑剔的人。结果是新员工不愿意进你的部门，老员工不想调到你的部门。

因此，每个管理者都要懂得知人善任，要掌握员工工作特长和性格特点，用人所长，弃人所短，把自己的团队打造成优势互补的团队。

组织协调

企业的制度、流程对员工的工作范围和标准做出了明确的界定，但是上下工序的配合衔接，还要靠管理者协调和组织，加上个体能力有差异，完成任务有先后，如何均衡生产或合理调配，就得靠管理者的组织和协调能力了。监督制度的贯彻、跟踪流程的实施无疑是管理者的职责，但在实际工作中，往往会有新情况、新问题产生，也不排除有困难出现，这就需要管理者提高现场应变能力。发现问题，集思广益，并迅速解决问题，不致产生瓶颈和阻塞，是每个管理者必须练就的基本功。

分权授权

我们知道，企业的授权都是按制度或流程事先设计好的，什么岗位拥有什么样的权力基本上是固定的。但在具体工作中，管理者往往需要再次授权，也就是将企业授予自己的权力再次向下授权，以确保下属能够独立自主地应对现场情况，灵活处置问题，确保完成任务。这里，临时授权居多，临时授权在具体工作完成时自行作废。

不少企业的管理者不懂授权，自己一年四季连假期都没有时间休，这种领导往往忙而无功，忽视了下属的作用。

培训指导

管理忙乱的企业不善于培训员工，把培训工作固定在一个或少数人身上，忽略了广大管理者的培训作用。很多管理者把培训工作排除在自己的本职工作之外，自己不参与培训，也不支持培训，总以为培训浪费时间、培训影响工作。“磨刀不误砍柴工”，培训可以充分挖掘现有人员的潜力，可以提高员工技能和素质，对企业发展有很多好处。当然，为了培训而培训，为了形式而培训另当别论。

其实，管理者在日常工作中，除了集中培训下属外，在工作中的沟通、支持、服务、跟进等，无一不是在培训下属。一个好的管理者，应该是一个好教练，只有带领员工成长和进步的上司才能有效地领导下属。

企业员工的发展管理也必须分配到每一个管理者身上，每年每个管理者都要有培养人才的硬性指标，否则，企业的人才培养和员工发展就只能是一句空话。

情绪管控

管理以人为本不再是要求，也不再是口号。以人为本是科学，是人们充分认识到发挥人的作用才是管理的首要任务。管理的对象始终是人，管理者本身也是人，是人都有情感，都有情绪，充分尊重人的情感，不关注人的情绪，还像从前一样把人当成赚钱的工具，这样的管理必定会把企业引向死亡。

管理者既要有管控自己情绪的能力，又要有了解下属情绪变化的能力，并能因势利导，及时疏导、调整，让不良情绪迅速消除，让良好情绪迅速高涨，这样才能提高工作效率，大大降低负面情绪的破坏力。快乐可以产生生产力，管控情绪也能提高劳动生产率。

会议管控

会议开得好，既能及时传达公司决策和规定，又可以调动员工积极性，相反，则是浪费时间和人力资源。会议就是布置工作、交换意见、提出困难、解决问题、集思广益，一般企业大会、小会主持者都是人力资源部的人，但是非人力资源部的管理者必须补课：如何管控会议。人力资源部必须对新上任的管理者开展有效主持会议的专门培训，最简单、有效的办法就是制定各种会议管理流程，让开会规范化。

考核奖惩

考核奖惩被认定是人力资源部的事，月底到了，人力资源部发下考核表格，各单位负责人按表组织填报就算大功告成。其实，这样的考核与没考核有什么区别？没有控制到每一天、每一项工作的考核，一个月过去了，凭感觉或印象考核能考核出真实业绩吗？

简洁有效的考核必须以员工本人为主体，以各级直接管理者为主导，人力资源部所起的作用仅仅是组织和提供考核工具罢了。这样的考核，一是基于对员工的充分信任；二是对直接管理者的充分信任，同时也是严格要求直接管理者必须时刻掌握员工的表现和工作业绩。这也不难，规范化的绩效考核可以帮助解决这一难题。

非人力资源部的管理者必须从单一的管事过渡到既管事又管人，人管好了，事就好管了。

职业资格看能力不看证书

职业资格认定是人力资源管理的主要工作之一，选人、用人、留人都离不开它，但有一点可以肯定，企业用人绝不能仅看证书。

有些岗位必须要有国家承认的证书，否则就是非法用人，比如，医生、司机、锅炉工、飞机驾驶员、武器装备使用人员、会计审计、律师、法官……除了国家法律法规明确规定必须具备的任职资格和任职条件所需要的证书外，企业的很多岗位，只要你的实际经验和能力达到要求就行，有无证书并不重要。

企业凭什么认定员工有无任职资格？看岗位工作标准！

岗位工作标准由谁定？怎样定？有无统一标准？企业内部可以统一标准，企业也可参照行业标准，但是此企业标准不一定适合彼企业。企业内部岗位工作标准的制定可以考虑以下方法。

分析本企业的事务性工作，将其划分到具体岗位

企业实际运行的事务性工作随着企业规模的变化而变化，但是企业岗位的设置却不能随时随地变动，这就是企业需要临时授权的原因。一般而言，企业会选择与企业发展水平相适应的固定时段调整组织结构、合并原有的事务性工作，将新产生的事务性工作明确划分到岗位。

通俗地讲，就是将企业新增加的业务划分到岗位（人员），如原来做内销的企业开拓了外贸业务，那么，企业就要增加外贸职位（如翻译、报关等）。

分析每个岗位完成企业实际工作所需的主客观条件

任何企业都要明确界定每个岗位任职所需的主客观条件，否则，人力资源部无法招聘选人，任职人员不知道努力方向，企业的事务性工作也很难落到实处。

任何人再有能力，没有他人的配合和客观条件的支持是不能有效完成任务的。工人除了主观努力之外，还要有生产工艺和生产工具、机器设备，主管要有可以调动和指挥的下属，光杆司令是不能上战场的。

那么，具体到某一岗位到底需要什么样的主客观条件、怎么界定，还得具体岗位具体分析。这里提供一种思路供大家参考。比如培训主管，主观条件要具备口头表达能力、文字表达能力，电脑操作熟练，组织协调能力强，懂得一定的教育学、心理学知识，熟悉企业文化和企业的规章制度、运行流程，了解和掌握企业历史、企业愿景和发展方向，在本企业至少工作三年等。客观条件必须有培训场地、电脑、音像设备设施、培训师、培训教材、培训人员等。每一个岗位只有在具备了必需的主客观条件之后，才有可能把工作做好，当然，做好工作还需要其他条件，比如，考核、激励、薪资、做好工作的评价标准等。

分工拟写岗位工作标准，征求意见、讨论通过

老企业的岗位任职要求基本上有案可查，即使不规范大家也心中有数，组织现任员工归纳整理岗位任职要求，就能做出工作标准草案。新企业只能由人力资源部参照同行标准结合企业发展目标制定岗位任职要求。

人力资源部可以组织现任或拟任岗位员工讨论草案，参加人员通常为该岗位的相关人员，确定标准的原则是在企业内部保持同一性即可。也就是说，标准宽严不必在意，只要大家掌握同一尺度就行，要宽都宽、要严都严，上下认可的标准就是好标准。岗位工作标准在员工讨论认可后再报企业负责人审批，执行起来就容易了。

确定了企业的岗位工作标准，也就确定了企业的任职标准。有了任职标准，招聘就有依据了；有了任职标准，有真本事的员工就不用为证书发愁。职业资格认定，关键看能力而不是看证书。

如何开会

说起开会，很多企业的员工都会心生恐惧。某企业的员工告诉我：“对我们而言，会议就是煎熬和折磨。说好三分钟的短会，不超过半小时不会结束；说好两小时的会议，没有半天开不完。”领导出差前要开会，叮咛一下；领导出差后，要介绍见闻，当然忘不了批评在其出差期间犯错误的员工。领导参观别的企业，发现有差距，也要回来骂员工——为什么你们没有别人做得好？会上总是老板或上司教训员工——好像企业的所有问题都出在员工身上。今天张三挨骂，明天李四被批，下一次不知轮到谁，这样的企业，员工有没有别的病不清楚，但一定少不了会议恐惧症。

我在企业担任一定的职务时，不敢乱开会，也不敢开长会，每次会议我都认真准备，都预报时间并且承诺绝不超时，因为我不想成为让别人中途退场的会议主持人。我发现认真准备、掌控得法，会议也是推动工作的有效手段。因此，我想对会议的作用，以及会议管理办法等内容谈谈个人的经验和体会，以供希望从会海中解放的企业借鉴和参考。

会议的基本作用

会议的作用不外乎布置工作、总结经验、讨论事项、分析问题、研究对策，就是做出决策。

也就是说，每次会议都有特定的主题，都有需要解决的问题，只要围绕主题、集思广益，达成解决问题的目的就行，这样的会议才有意义。

会议的管理办法

一个企业每年应该召开的会议其实屈指可数，固定会议除了企业的年度总结大会、半年总结会、月例会、周例会（班组有晨会或晚会）之外，其余的会议都是专题会议，或是非常规会议，也可以称之为临时会议。

企业必须建立会议管理制度或者拟定会议召开流程，对各类会议的主持人、参加人员、召开地点、会议召开时间、发言顺序、会议成果（如会议纪要、会议简报、会议决定等）做出清楚、明确的规定，确保会议召开的效率和效益。

对各种临时会议实行申报审批制度，可以制作《临时会议申报审批表》，对会议召开的目的、意义、参与人员、讨论事项、解决问题、会议时间、地点等事先做出规划，事后进行跟踪，让会议主持人或召集人做到开会有目的、有计划、有成效。

企业必须把握一个原则：可开可不开的会议坚决不开。

企业如果能将会议效率与绩效考核挂钩，就是最有效的会议管理。

主持会议的技巧

会议成败或作用大小与主持人有很大关系，要想会议取得成效，主持人必须做好以下工作。

（1）事先做好规划，确定会议主题、讨论重点、解决途径、发言顺序，并提出自己的建议与具体措施，事先告知与会者会议的主题。

（2）掌控会议进程，发挥与会者的创造性，让会议朝解决问题的方向发展。

（3）及时、机智地打断与会议主题无关的提议和发言，保持会议主题不动摇。

（4）在会议冷场时，要主动化解紧张局势，避免陷入僵局。

（5）在会议讨论热烈时，要善于引导，对建议性意见及时给予鼓励。

（6）注意眼观六路、耳听八方，主动给予内向沉稳者发言机会，不使每一个出席者受冷落。

（7）适时归纳总结，问题解决了，及时宣布散会。

（8）超时会议必须征得全体出席人员同意方可延时，否则，宣布择机另开。

（9）会议纪要必须在会议结束后半个工作日内发放到与会者手中。

（10）做好会议跟踪工作，确保会议决定事项得到落实。

如果一个企业想从会海中解放，就必须对会议进行管理。

如何撰写岗位职责说明

我在企业咨询服务的过程中，发现牵涉到写作的事对企业员工而言有两难，一难是用文字描述流程运行的目标难，二难是岗位职责说明写作难。

流程目标界定虽然难，但企业员工还能写出10%，岗位职责写作难，难在几乎没有一个员工能独立写出一份合格的岗位职责说明。我到过的企业，都有名校MBA毕业的管理者，就是他们首次写出的岗位职责说明也过不了关，不是过不了我的关，而是过不了企业负责人的关。因为他们没有清楚、明白地表述出自己的工作内容，他们把工作要达到的要求堆砌在一起，却遗漏了应该主抓的工作。他们使用了太多的修饰词，甚至表决心的话语也夹杂其中，把岗位职责说明写成了决心书。

为什么多数人写不好自己的岗位职责说明？因为他们不了解自己的职责是什么。为什么许多人写出来的岗位职责说明让人不能理解？因为很多范本不规范。为什么其他企业的岗位职责说明不可参考？因为不同的企业对同名岗位的职责要求不一样。

岗位职责说明很好写，它不能使用修饰词、不能用形容词、不能用比喻、不能用夸张手法，它必须客观理性、平白直述，所谓“有一说一，有二说二”用在岗位职责说明写作上最贴切。

岗位职责说明要写好也很难，多一字不行、少一语有误，多一项不行、少一项更不行，多一字工作变性、少一项工作落空。写岗位职责说明不需要妙笔生花，只需要文风朴实，必须字斟句酌。

功夫在诗外，写岗位职责说明功夫也在写作之外，那就是你必须清楚该岗位的全部事项。也就是说，确定岗位职责在前，写好岗位职责说明在后。

如何确定岗位职责呢？还得从分解企业战略目标开始，然后进行决策分类，再从组织架构设置和岗位配置入手，细分职能和梳理流程，才能弄清楚该岗位承接的事项和承担的工作。职责明确是写好岗位职责说明的前提和基础。

某制造企业行政部物业科基建监理岗位职责说明如下。

（1）负责基建工程询价工作；

（2）负责基建工程队选择报批工作；

（3）负责基建预算报批工作；

（4）负责基建合同草签工作；

（5）负责基建施工管理工作；

（6）负责组织基建工程验收工作；

（7）负责组织基建工程结算报批工作；

（8）负责基建合同、基建档案管理工作；

（9）遵守企业的规章制度；

（10）完成上级交办的其他工作。

团队建设的基础工作

企业执行力就是企业的体力，也是企业的力量！体力好不好、力量强不强，在通常情况下，既取决于大脑，又取决于四肢。执行力是企业管理体系的副产品，团队建设是打造企业管理体系的一部分，就好像我们通过各种方式都能增强自己的体力一样，执行力就是企业的体力。团队建设好了能增强企业执行力，企业文化建设好了，也能增强企业执行力。机构健全、岗位配置合理、信息收集充足、决策正确、制度健全、流程清晰……都可以增强企业的执行力。

人的力量可以从练拳获得，也可以从练跑步获得，可以通过打球获得，也可以通过游泳获得；企业执行力也可以通过多种途径获得，团队建设如练拳，增强企业执行力见效快、效果最显著。

明白了团队建设的作用，如何进行团队建设也就容易把握了。团队建设的核心作用是把员工队伍打造成一个强大的集体，因此，团队建设有几项基础工作不能忽视。

寻找共同的价值观，并按大多数员工的意志制定规范

团队认可什么样的价值观，决定这个团队的眼界和高度。但是企业也不能为了高度而忽视深度，没有员工的认可，好听、好看的标语、口号是不会转化为企业核心价值观的。只有共同认可，才能共同激励，才能共同提升，才能变成员工自觉的意识，才有可能转化为员工的行动指南。为了规范所有员工的行为，必须统一全体成员的认识，当大家都认可企业核心价值观之后，企业文化管理部门就应该立即将其纳入企业的员工手册，让后来者也能在认可这一价值观的前提下进入企业，这样就能保证这个团队的成员意志统一、行动一致。

寻找大多数员工认可的做事方式（包括流程的梳理和优化）

一个组织内部如果各行其是，即使不是一盘散沙，也不会有强大的执行力。谁都知道拳头握紧了才有力量，单个手指无论如何也比不上拳头。一个组织达成共识、统一行动，一定强过散兵游勇。一个团队如果制度规范，流程顺畅、简洁，运行效率一定很高。要想做到这一点，统一做事方式、减少人的主观偏差、防患人为疏忽、堵塞各种漏洞，只能靠规范化管理。

寻找积极健康的情感交流方式，形成情绪疏导机制

团队建设是否成功有一个简单的检验方式，一看下班了你是否想尽快逃离工作场所，二看你是否有事没事总想往单位跑。好的团队是凝聚人心的集体，成员心事有处诉；有人关心自己；你的困难没说，有人已经替你解决了。成员之间相互信任，没人把个人问题带到工作中。相反，你在家中发生不快，脸上的愁云很快被上司看在眼里，你可以放下手中的工作，先和上司谈谈心，不良情绪消除后再回去工作。如果连员工的情绪都考虑到了，这样的企业还怕没有执行力吗？

团队建设只能走自己的路

毫无疑问，团队建设不可复制其他团队的模式。前面的三个基础工作决定了企业团队建设必须走自己的路，管理没有可以照搬的模式，只有经验交流和借鉴，企业没有自己的特色和管理，注定长不大。

企业应该怎样制定制度

制定制度首先要弄清楚什么是制度。

制度是人类社会中人们的行为准则，大到国际社会小到家庭都可以制定制度。制度是组织成员意志的体现，同时，也对所有组织成员具有约束力，制度是约束组织成员的行为规范或评价准则。

企业的规章制度用来规范全体成员的行为，要发挥作用就必须可执行，可执行才能产生效果。可执行的前提是员工认可、理解并能够执行，也就是说，制度既要符合企业发展的实际情况，又要符合员工素质与能力要求。关于企业制度的书很多，但未必有适合本企业的书。制度是企业发展的产物，企业在不同的发展阶段需要不同的制度，把握企业实际情况是制定制度的第一步。

中小企业的规章制度不是一次确定的，而是逐步产生、逐步完善的。出现新情况、发现新问题，往往是出笼制度或修改制度的最佳时机，好的制度应该经过充分讨论，获得大多数成员的认可。为什么众多企业都反映制度无法执行？一个重要原因就是少数人闭门造车。

说员工不愿意受制度约束，恐怕不是实情，有可能是少数人的借口。没有制度约束对谁有利？对老板有利吗？显然不是！否则，老板也不会要求建立制度体系了。对员工有利吗？没有制度约束，员工往往成了主管的工具，主管想罚谁就罚谁，甚至想骂谁就骂谁。所以，争取民心，改变观念是制定制度的第二步。

最后，制度不是为了装订成册，不是为了美化办公室，而是为了规范员工行为、指导员工工作。那么，可执行就成了制定制度的关键。让执行制度的负责人起草制度是一个正确的选择，人力资源部负责人的主要作用是指导制定制度、指导写作方法、规范写作格式，最后做文字处理，越俎代庖不可取。

一般来说，企业规章制度的主要缺点有把工作方式要求当成制度；有空泛要求，没有责任落实办法；不管过程，只管结果；忽视激励。在制定制度时，应该尽量避免这些缺陷。

企业规章制度应该包含以下主要内容。

（1）拟订本制度的目的；

（2）本制度的主管部门与责任岗位；

（3）本制度的约束对象；

（4）本制度的行为规范；

（5）违反本制度应承担的责任；

（6）监管人员的责任；

（7）本制度的修改说明；

（8）本制度的生效或废止时间、情形。

制定规章制度后，一定要广泛征求意见，只要多数人认可，就可以报负责人审批。

当然，出台新制度一定要宣传动员，让企业全体成员知晓此事，也可以特别关照过去搞特权的人，让他们在制度上签字画押，这样可以减少贯彻执行的阻力。


制度颁布后要坚决执行。



第四章　流程管理规范化

流程管理能给中小企业带来哪些好处

我多次谈过流程管理的作用和意义，流程管理对大企业的作用同样适用于中小企业，这里，补充三个流程管理对中小企业的作用。

流程管理能帮助中小企业降低能人离职带来的风险

中小企业往往依赖少数能人，一旦能人离开，工作就会中断或受影响。如何避免能人离职带来的风险，流程管理可以起到未雨绸缪的作用。优化流程并不能让员工、有经验的员工立即受惠，但对新员工有很多好处。

能人之所以是能人，就是做事有经验、有方法。没有流程管理的企业，没办法沉淀能人的好做法、好经验，他走了，经验、方法往往随着他的离开消失了。如果企业实施了流程管理，能人的经验、方法就可以以流程图的形式保留下来，并在企业内部流传。比如，有人拜访客户很有经验，我们就可以把他的拜访过程整理出来；有人调查市场很有手段，我们就把他的调查过程整理出来；有人销售产品有方法，我们就把他的销售过程整理出来……这些能人的经验就可以成为新员工的培训教材，就可以避免新人因自我摸索而浪费时间。

企业如果不推行流程管理，你连请教能人的机会都没有，更没有形成流程图的机会。当他突然辞职离开的时候，企业一时找不到接替者，就会处于被动地位。

流程管理能帮助中小企业用同样的员工创造更多价值

流程管理就是找到企业完成每项工作的最佳途径和最适合的承担岗位。对中小企业而言，似乎都会碰到人才短缺的难题，高价招人，企业承受不起，找不到人，工作不能正常开展。如果实施流程管理，把企业的主要工作流程化——即用流程图描述出来，让相关岗位的员工都能看到简单高效的做事方法，有能力的员工就可以一人多岗。这件事这样做最简洁有效，谁来做都按同样方式，不仅有效率，犯错误的概率也会大大降低。比如，中小企业的广告策划工作、公关宣传工作、企业文化建设、客户接待工作等，都不是常规工作，但又是必须做的工作，这些工作，只要有人做过，就要把他的做法整理出来，下次谁有空谁做，就可以让大家分享这些经验。一个员工可以处理的工作越多，他为企业创造的价值就越多。中小企业用流程管理培养人才，事半功倍。

流程管理能帮助中小企业快速成长，少走弯路

流程管理对渴望成长的中小企业尤为重要，企业成长壮大了，即使是同一岗位也会招用多名员工，我们把最好的员工的做法保留下来，新员工到岗，只需要看懂老员工优化过的流程图，马上就能工作，企业的复制能力就会增强。所有岗位都能如此，企业成长的速度就加快了。

实施流程管理的企业一定会借鉴、学习同行的好经验、好做法，这样可以减少自己摸索的成本，甚至可以避免重复别人的错误，成功的概率当然高了，成长的速度当然快了。

为流程管理鸣冤叫屈

流程管理兴起二十年，时至今日，流程管理在不少咨询培训同行的眼里仍然是管理低效或推脱责任的替罪羊！仍然当它是外来的不速之客，不仅不给它让座，甚至连门也不给它开，把它挡在企业管理的大门外。

先看看他们的想法。

我个人认为，流程管理对中小企业而言太超前了。小企业需要的是什么？三五个人、七八条枪，在办公桌边就可以把事情说清楚，用得着那么复杂吗？

流程管理本来就是用来解决大企业的管理问题，在欧美成熟市场上研发出来的，对变化快的中国企业而言，似乎有点水土不服，中国市场需要快，即使错了也要快，有流程就慢了。

流程的最大缺陷是没责任承担人，大家都签字了，谁负责任？流程也是推卸责任的借口。

小企业流程不完善，有流程会让更多的人无事可做。

……有了流水线，也就有了流程……

流程这个概念有些该死，误导了许多人。

……

当然，并不是所有人都这样认为，还有人有清醒的认识。

我认为，小企业也需要流程，只有这样，工作才会顺畅有序，才能分清工作界限。

做事情也要有先后顺序，没有流程，大家办事效率会很低。

有流程就有责任，没流程就没责任。

还是赞同有流程，任何组织都有流程。特别是对新员工来说，有流程能更快熟悉工作。

……

从同行的讨论中，我发现有人把流程与流程管理混为一谈了。任何新生事物都是一个不断纠正错误、不断成长完善的过程，流程管理也不例外。流程管理从它诞生的那一天起就充满争议，由于人们没有认识到位，有了流程图的“形”，并没有真正落到“实”处。对流程活动负责的员工害怕承担责任，遇事仍然习惯于请示、报告，结果就出现了有人说的“有了流程，办事效率更低”的情况。主要原因是流程对权力的制约，让具体做事的员工有决定权，让过去高高在上的领导者有大权旁落的感觉，为了找回权力，他们往往成为流程运行最大的破坏者。

流程再造兴起之初，国外失败率高达70%，国内的失败率更高。一方面，是传统势力过于强大或企业做事习惯所致；另一方面，与引进传播流程管理理论的人没有结合中国企业的实际情况进行本土化转化有关。引进、翻译的人不一定有企业管理的实际经验，生搬硬套、脱离实际在所难免。失败率居高不下，把实施者的错误全部算到流程管理本身的缺陷上，认为流程管理不适合中国企业。

那么，流程管理适合中国企业吗？要回答这个问题，我们得弄清楚流程是什么。不清楚流程是什么，就说不上管理流程。不清楚流程是什么，就不能下结论。

到底什么是流程呢？其实很简单，就是做事的先后顺序！

哪家企业没有做事的顺序？至于这个顺序安排得恰当与否则是管理水平的问题了。管理水平高，这个顺序一定是合理的；管理水平低，这个顺序就不合理，甚至有些混乱。其实，不仅仅是企业，任何组织、任何有人的地方都存在做事先后顺序的安排，都存在做事的流程，安排得好不好是另外一回事。你看，现在政府部门、机关、学校、医院、部队、酒店、公园、车站……哪个组织的接待室或入口处没有流程图或办事指引？

管理需要结合本国国情没错，流程管理也需要结合本企业的实际情况，但这并不能说明流程管理不适合中国企业。企业有流程就需要管理，就像人活着就要呼吸一样，是再自然不过的事情。不能因为流程管理是外国人提出来的，就说它只适合外国企业。有企业就有做事的先后顺序，有做事的先后顺序就有流程，有流程就有流程管理。

什么是好的流程管理才是我们要讨论的问题，要不要流程管理已经不是我们需要讨论的问题了。

流程管理毕竟是一种全新的管理理念、管理方式，它甚至会重塑企业的管理体系，不同的企业，管理的重点自然不同，重新梳理流程很重要。至于梳理流程之后，是重组还是优化流程，则取决于企业战略。说中小企业不需要战略，不应该谈文化的观点也是错的。没有战略，企业往哪儿走？没有企业文化，员工依据什么观念判断是非、与同事相处？

我把流程管理定义为对做事的先后顺序和责任岗位的准确界定，一是缘于企业管理的实践，二是对中外企业流程管理失败经验的总结。以前的流程图把责任划分到部门就结束了，这是众多企业流程管理执行不下去的原因之一。如果一个部门只有一个人倒也罢了，如果一个部门有几个人、几十个人，这样的划分还有什么效率可言呢？小部门倒好，部门负责人随机指定员工就行，大部门呢？这样的流程图没有效率，甚至让效率更低了。

不少人给流程管理下定义，沿用最初IT解决办法，从端到端的一系列输入输出活动，让企业管理的实际工作者一头雾水，可能下定义的人自己也不清楚到底什么是流程管理。定义不清，如何理顺流程呢？流程是中国自古以来就有的词汇，把流程管理理解偏了，不能怪流程这个词汇。其实，只有中文准确地表达了流程的内涵——把流程理解为流动的程序。

流程是客观存在，你管不管，它都存在。有企业就有流程，好坏是另一回事。怎么能说大企业才用得着，小企业不能用呢？企业大小和流程的多少有关，大小企业都需要流程管理。这就像大企业用的设备多、小企业用的设备少，大小企业都需要设备管理一样。


流程管理也是价值链管理，确保流程的每一个活动有人做、确保流程的每一个活动都增值，就是流程管理的本质。


的确，在中国发展壮大的企业都是流程管理的受益者，联想、海尔、华为、TCL、中兴、中集……凡是活跃在经济舞台的中国企业都是从流程再造获得生机、活力与发展基础的，只不过实施流程管理的小企业没有知名度，不被大家熟知而已。但是，在一批有志之士的咨询实践中，我们看到了大量中小企业受益于流程管理，他们因实施流程管理，分清了责任、提高了效率、提高了企业效益、增加了员工收入。正确实施流程管理的企业，不仅老板得到解放，主管得到解脱，员工也获得了自由。因此，我坚信流程管理适合所有企业、适合所有组织。

不理解流程是什么，不清楚流程管理是什么，用流程管理的体系，照搬科层管理的内容，用权力指挥流程……凡此种种与流程管理背道而驰的做法所导致的失误、失败不能算到流程管理的头上，我们需要为流程管理鸣冤叫屈！

看来，让流程管理理论通俗易懂、让流程管理方法简单易行还有很长的路要走，作为一名流程管理的实践者、推动者，我感到任重道远，也感到责任重大。流程管理影响企业竞争力，做得好，增强企业竞争力，做得不好，降低企业竞争力。流程管理不是可有可无的，而是非要不可的！

流程图设计完成后的自我检查

严格来说，流程图设计不是一个人的事，它是小组讨论的结果。但在实际操作中，往往挑选一位员工代表描述现状，然后征求大家意见，再请他人补充，达成共识后再提交审核、审批。流程图设计者的骨干作用是他人不可替代的，为了提高流程图的质量，节省大家的时间，设计初稿质量至关重要。

为了提高初稿的质量和设计水平，完成初步设计后，设计者应该进行检查，自己找出问题并改正，即使不能解决问题，也要心中有数，以便寻求他人的帮助。

自我检查的重点和步骤如下。

（1）流程图名称是否恰当，有没有歧义，不要和其他流程图重名或部分交叉，三级流程图与四级流程图名称不能混淆。

（2）授权岗位是否恰当，是否是该流程最合适的岗位，主持岗位有无错位，参与岗位有无遗漏。

（3）流程目标表达准确、容易理解。既不能要求过高，也不能要求过低，更不能与其他目标重复。流程目标是流程设计的重中之重，它是该流程的纲，找对了，就能起到纲举目张的作用；找错了，流程可能走进死胡同，最后转不出来，即无法实现目标。以前的流程图或部分书中列举的流程图都没有描述目标，往往从“开始”开始，到“结束”结束，虽然简单省事，但让人疑惑。没有目标描述的流程图一律不合格。

（4）进程描述是否清晰，前后能否衔接，中间有无断点，也就是逻辑关系是否合理，工作衔接是否顺畅，这是流程设计的主体部分。三级流程图重点概述该事务性工作的主要责任归属岗位和衔接配合程序，不需要将活动分解得过细。四级流程图需要对活动清晰定位（定责任岗位、定活动流程）。四级流程图一事一议，不能把两三件事情混在一起，还要注意有布置就有检查，有沟通就有反馈，不能出现“孤岛”，必须将事情的来龙去脉弄清楚。

（5）目的能否达成。如果流程描述清晰准确，实现目的就能“水到渠成”，千万不可以“牵强附会”。最后，实现的目的必须与开头的目标首尾呼应。

（6）连线是否清晰流畅，主线必须一贯到底，虽有转折但一定到达终点，不能堵塞，也不能断流。连线也是一种表达语言，体现的是活动的先后顺序和逻辑关系，不可小觑。

如果自我检查之后没问题，也不要急于上交，为了稳妥起见，设计者还可以开展以下工作。

如果是以现状描述为主的流程图，只需要让一两个流程涉及岗位的人员看一遍，他们看一遍能理解就可以判定初稿合格，否则，就需要完善设计初稿。

如果是改进现状的流程图，就改进的方式或方法，征求此项工作的承担者的意见，他可以不接受，但要让他看明白，这样的初稿也算合格。

对于创新设计的流程图，只需要找人了解能不能看懂即可，至于大家能否接受，则是审核、审批之后宣传教育要做的事情。

总之，流程图设计得好不好，关键在于从事该项工作的岗位员工能不能看懂。如果需要设计者做过多说明，别人才能明白，就说明设计初稿有问题，必须返工。

为什么流程图一定要增加授权岗位

流程管理风靡全球二十年，用流程图梳理企业流程、采用流程管理的企业越来越多，我们在网上、书上见到的流程图，很多是从流程的起点岗位开始，到完成岗位工作结束。我认为，流程图的优化必须设置授权岗位。

首先，流程并非新生事物，有活动就有流程，有组织的地方就有流程管理。流程管理与企业管理一样源远流长，管理需要组织，有组织就要有流程。一切管理都始于授权！董事会授权董事长，董事长授权总经理，总经理授权各单位、各部门负责人，各负责人授权具体办事人员。既有从制度上体现的授权，也有从流程上体现的授权，还有因工作需要产生的临时授权，而流程图规范做事的程序与责任划分只体现在正常情况下的流程走向或工作程序上，如果出现意外情况，则是流程图无法预知或预先规定的，需要授权岗位及时处置或灵活应对。授权岗位其实就是对非正常情况下做事规范的预先安排，确保组织运转不被意外情况中断。

授权岗位的作用如下。


（1）传承企业战略，分解工作目标


梳理流程必须从企业战略开始，每一个三级流程图都是战略目标的分解，企业的一级流程、二级流程、三级流程、四级流程如何环环相扣？授权岗位就是一个承接点。为什么三级流程图的授权岗位责任人统一规定为董事长或总经理？因为战略分解是这两个岗位分别完成或传递的。四级流程图的授权岗位统一规定为董事长或总经理的直接下属岗位，也是基于战略分解的需要。为什么企业既要有中长期目标，又要有短期目标、年度目标？目标不能分解到每月、每天、每一个岗位员工头上，就没有落地的可能。所以，流程是战略落地的管道。


（2）提出流程目标要求


这和第一点密不可分。在我看来，流程图少了目标，就像人缺少眼睛，看不清方向，实现目的就会增加很多困难。事实上，传统管理只要求下属听话、服从安排，没有让下属事先明确工作目标、清楚工作要求，下属偏离方向、工作效率低下也很正常。很多人忽略了一个简单的常识：没有目标的行动一定没有效率。


（3）跟踪流程运行、及时纠偏


在流程图中，授权岗位除了提出目标、要求外，往往没有具体活动的要求，是不是意味着授权岗位无事可做？这样理解就大错特错了！授权岗位必须掌控整个流程的运行情况，及时纠正偏差，及时处理突发情况。只有当这个流程正常运行时，他才“无事可做”。流程图只能规范例行事务，凡事皆有例外，授权岗位能保障流程运行不被中断，它不是可有可无的，而是非常重要、必不可少的。


（4）检查流程运行目的能否实现


我们强调流程团队责任，一个流程能否顺利完成，能否实现目的，授权岗位负主要责任。按时完成当然最好，延误或不能完成，就必须由授权岗位责任人解决问题、拿出解决方案、给出满意结果。否则，就要追究授权岗位责任人的责任，当然，其他参与岗位员工也要承担相应的责任。


（5）定期归纳总结，确保不断优化流程


企业的进步体现在很多方面，简化流程也是进步的标志之一。如何保证企业众多的流程被不断优化？毫无疑问，流程参与者人人有责，但起主要作用的还是各授权责任人。因为他们更清楚流程运行的情况，流程运行的好坏与他们的利益联系密切。所以，授权岗位责任人是流程优化的主力军，他们必须定期分析流程运行的好坏、总结得失、提出改进建议、改善方案。持续改进是流程管理的重要原则之一，也是企业不断进步的法宝。

授权岗位不是可有可无的，而是必不可少的！

优化流程必须挑战传统

和企业员工优化流程图时，我印象最深的一句话就是：“我们企业就是这样做的！”这句话成了他们搪塞流程设计不到位的借口，反映出他们担心改变。改变会不会得罪领导？会不会得罪同事？会不会招致骂名？为了落实责任，我总是强调流程的拟制者必须署名，这也增加了他们对日后承担责任的恐惧。

设计者的担忧主要体现在以下三个方面。


（1）不敢删减过多的重复签字审批环节，怕得罪领导。
 例如，各种申购、领用、报销流程，往往有很多签字环节，每一个签字者在企业都是有实权的人物，设计者减少哪个环节都意味着削减对方的权力，都会让自己吃苦头。


（2）不敢分解权力集中在同一个岗位的工作，怕得罪同事。
 例如，一条龙采购流程，从市场调查到选择供应商、签订合同、订货履约、申请结算付款、与供应商对账，都由采购员包揽到底。采购员大量的时间花费在内部沟通和协调上，无暇顾及采购核心工作。同时，又给供应商“腐蚀”采购员留下漏洞。按照正确的做法，就要重组采购流程，至少分为采购谈判与采购履约两大三级流程，然后按专业和效率分工，让采购员将更多的时间和精力用在开发市场上，后续服务跟进工作交给其他员工。这样做，既能提高工作效率，又能节省工作成本，还能防范职务腐败，可谓一举多得。但设计者往往“不敢得罪人”——在他们眼里，采购员不是普通员工。


（3）不敢创新，既怕增加自己的工作负担，又怕招致同事的反对。
 例如，信息汇总与传递、标准贯彻与效果反馈，特别是三级流程中增加的管理改善总结工作，往往是企业日常工作中没有进行的或很少涉及的工作。众多企业的实际情形是：要么就事论事，要么有布置无检查，要么有传递无反馈，缺乏同类问题的归类、归纳、分析、整理升华的经验，甚至认识模糊。如果由专家建议增加某项工作，很多员工会持反对意见。如果实施创新流程，对管理者或责任承担者的自身素质要求较高，势必会增加他们的工作强度和难度。

如果设计者自我设限，胆小怕事，优化流程根本无法进行。企业负责人如果真心想要改变现状、改善管理，就应该经常过问设计者的工作进展，并且主动关心有没有打破传统流程，鼓励他们突破现状，参与创新设计讨论。只有这样，设计者才会消除疑虑和恐惧，才能激发他们的创意和灵感，才能奠定优化流程的坚实基础。

解决这些问题的关键是企业负责人。企业负责人不仅要向流程设计者授权，还要给流程设计者壮胆，必须向他们描绘企业战略、表达自己改革的决心！在设计流程图期间，“大胆挑战传统、勇于突破现状”就是他们的工作，就是他们的使命。毕竟流程图设计完之后还要经过审核、审批，设计阶段连改变的想法都没有，怎么能优化流程呢？

没有企业负责人的引导、参与、鼓励，优化流程就是空话。

责任是流程的灵魂

如果说目标是流程的眼睛，那么，责任就是流程的灵魂。有人说流程把人“管死”了，其实，那是流程缺少了灵魂。想让死的流程活过来并不难，只要注入责任这一灵魂就可以了。

我认为，流程管理的定义是准确界定做事的先后顺序和责任岗位。有人听了拍案叫绝，有人听了满腹狐疑。拍案叫绝的人曾经尝试过实施流程管理，但由于责任没有落实到岗位而失败；满腹狐疑的人认为该定义与流行的表述不一致。迄今为止，凡实施流程管理的企业，只要责任没有落实到岗位，就看不到流程管理带来的好处；只有将责任落实到岗位的企业，才真正看到了流程管理带来的好处——真空减少、效率提升。实践表明，责任是唯一能让流程活过来的要素，故称之为流程的灵魂。

可能有人会问：“在当今这个责任感缺失、人心浮躁的时代，员工的责任心像金子一样稀少，你却在谈给流程注入灵魂，让流程有责任，可能吗？”

不可否认，怀疑是有道理的。如果企业的人心都是死的，员工被动、消极做事，流程怎么可能活过来呢？执行流程的毕竟是人，人如果无心，流程当然无魂，没有灵魂就永远活不过来！正好印证了一句老话：“再好的方法离开了合适的人都是一副空架子。”流程管理尽管理念先进、技术先进，但如果没有与之适应的思想基础，生搬硬套只能引进一副空架子。

为什么我一再强调流程是个性化的，具有鲜明的企业特色？因为流程体现了企业的战略、文化，体现了企业日积月累的经验和习俗，除非大家都认识到现行做法的弊端，都有强烈改变的意志和愿望，否则，画再多的流程图，也是摆设。

为什么我一再强调没有观念变化就没有流程优化？流程管理既是一种全新的理念，也是一个全新的方法。没有对流程管理的理念认可，绝不可能有流程管理方法的吸收、运用！在等级森严、老板说了算的企业根本没有生根的土壤；在员工是赚钱的工具、没有独立思想的企业，流程管理与之水火不容；在员工没有任何授权的企业，流程管理永远是镜花水月。流程管理主张坚持员工关系平等原则，在许多中国企业很难落到实处，这也是流程再造在国内企业失败率高居不下的原因之一。

人如果没有责任心，又遑论流程责任落实？有的企业导入流程管理之后，没有见到随之而来的改变，就将原因推到流程管理上，不知道不见效的原因有两个：一是技术本身，二是执行的人。所以，实施流程管理的企业要定期评估流程效果，必须分清是流程本身的缺陷还是执行人的问题。

为此，我也曾大声疾呼：必须将责任落实到岗位。责任必须有权力和资源做保障，问题在于，现在国内企业的情形是“有权的无责，有责的无权”，权责不对等，高效完成任务就是空话。企业负责人如果不能彻底解决员工权责对等问题，责任落实就是空话。

责任是流程的灵魂，让流程活过来的核心是人，让员工有责任心，再推行流程管理，就能事半功倍。


第五章　生产管理规范化

生产管理如何规范化

生产管理是社会大分工的产物。自人类进入工业社会开始，人们就不断提高生产管理的效率和效益。现在已进入精准生产、规范管理的时代，规范化的生产管理有哪些特征？生产管理如何规范化？

生产管理规范化的特征


（一）计划的前瞻性和准确性


生产管理规范化，计划是前提。不论是订单式生产，还是预测式生产，事先都必须制订周密的计划、安排好均衡生产的进度。不论你的企业是大是小，计划周密很重要。这里，我要提醒做计划的人，市场瞬息万变、原材料价格随时波动，忽视了这个前提，计划就没有前瞻性和准确性。

做计划的人常犯的一个错误就是加工件计划周密、疏忽标准件，总认为花钱买的东西不用担心生产不出来，结果因为标准件导致生产受阻。


（二）材料采购的及时性


这里的说的材料采购包括原材料、辅料、易耗品、标准件等生产必备品，其中，原材料采购的比重比较大。不少企业常常出现这样的情形：产品要包装，可是缺少标准螺丝，因为标准螺丝很容易买到，做计划时考虑不周详。当然，也不排除计划人员做了安排而采购员忘了采购的情况，但从做计划的角度来说，企业要落实计划。


（三）生产加工的专业性


现代工业的最大特征就是专业分工。分工提高了生产效率，分工使规模扩张成为可能；分工也使个人的专业水平不断提升。特别是一些中小企业，要想做大，必须走专业化之路。能发给专业厂生产的部件，尽量让专业厂生产，不要只想着别人赚了你的加工费。其实，你的厂房、设备、人员工资也是一笔不小的开支，也许，你自己生产的成本比外包的费用更高。


（四）产品组装的统一性


由于专业分工的缘故，往往出现同一产品不在同一场地生产的情况，特别是品牌企业，已经做到了全球采购、全球生产、全球销售，国内稍具规模的企业也不例外，有多个生产基地，生产基地越多，产品组装标准越统一。问题往往出现在小企业，虽然只在一间厂房生产，却发现产品贴了不同的标签，或是用了不同的包装。由于企业经常更换协作商，每个协作商都要重新制版，每次印刷质量都不一样，与规范化生产要求差得太多了。


（五）品质控制的标准性


并非由于质量管理体系的诞生，才有质量控制标准。恰恰相反，由于有了质量控制标准，才有了质量管理体系。现在，不少国内企业本末倒置，花钱办一个质量论证书，就以为万事大吉了，其实，证书只是印在包装上的广告词而已。质量是企业的生命，分工协作、质量控制的标准必须统一。


（六）品牌维护的严肃性


如今，人们对质量的要求更高，不仅要求产品质量好，还要求产品品牌。产品质量再好，在产品极其丰富的年代，你没有品牌，服务不好，就不会有人买你的产品。那种“皇帝女儿不愁嫁”的年代早已过去了，未来社会，没有品牌就意味着没有市场。


（七）仓库管理的严密性


不管你实行的是订单式生产，还是预测式生产，产品入库必须办理检验手续。首先，制订生产计划，计划外的产品不得入库，逼迫生产车间不能为增加产量、提高计件工资而生产计划外的产品；其次，检验产品质量，不合格的产品不能入库。


（八）现场配置的精准性


规范化的生产管理一定是精准管理，生产现场物品摆放井井有条，原料、辅料、半成品必须及时到位，既不能提前也不能滞后。

生产管理如何规范化


（一）分工专业化、协作一体化


要做到分工专业化、协作一体化，最重要的就是与协作商建立良好的合作关系，判断合作好坏的标准就是协作商有无抱怨。分工与协作是紧密联系在一起的，我们知道发包方（外加工单位）通常占据主导地位，如果你以大欺小、强人所难，就不能愉快地合作，也不会长久合作下去。互利双赢、多赢是这个时代的主旋律，让协作商零抱怨，这就是我们努力的方向和目标。


（二）流程规范化、生产标准化


现代企业不论是否自觉使用流程概念，在实际工作中一定存在流程，不然，哈默就不会使用“流程再造”一词了。当然，我并不主张所有的企业都引进流程技术、都使用流程再造的概念，因为很多企业在实施流程管理技术之前，已经奠定了不错的流程运行基础，这类企业只需要优化和完善流程。

没有标准化就没有规模化，就不存在无限复制的可能性，企业就只能停留在手工作业阶段。流程规范化是从管理上提高效率，生产标准化是从技术上提高产量、保证质量，二者缺一不可。


（三）投入最小化、回报最大化


没有流程规范化和生产标准化做基础，企业的成本管理、投资回报就没有保证。人们一谈到投入最小化，就想到少花钱，但是，如果没有相应的投入，怎么会有回报呢？企业投入必须在保证不低于盈亏平衡点的基础上尽量增加投入，争取规模效益。当然，扩大规模要与市场容量相吻合，也就是说，投入不是越少越省钱，也不是越多越赚钱，判断适度投入的唯一标准就是市场接受能力，或者是企业的市场营销水平。

管理从来不是说起生产就谈生产、说到营销就谈营销的，而是一个有机整体，各个方面相互联系，牵一发而动全身。因此，规范化管理需要系统思考，建立完善的管理体系。

向精益生产学什么

精益生产就是丰田生产管理模式，是将企业管理的各种工具、方法、理论、技术、企业文化融为一体的产物。精益生产与其说是管理方法，还不如将它称为管理艺术更贴切。

有一个叫董祺的人，之前参观过北京的奔驰生产线，通过比较，他感到丰田生产线管理非常人性化，简直超乎想象。他在《小改进优化丰田》一文中提到：

丰田的流水线，已经不是简单的传送带了，而是在房顶上和工人身旁都设立的立体流水线。这样一来，工人的很多操作都不需要弯腰，大大节省了劳动时间，也减少了职业病对工人的伤害。许多快速穿梭在工人身旁运送零件的运输车，竟然没有轨道和操作员，快速运行却不会相撞。

据介绍，丰田的运输车采用隐形电路导航，人们只需要在地板上刷一层肉眼看不见的特殊颜料，这些运输车就会按预定路线往返。说到全面质量管理，很重要的一点就是全员参与和持续改进。工人们会随时根据自己的工作不断提出小的改进意见，日积月累，生产线日臻完善。

比如，许多放工具的地方被设计成斜坡，工人随手放下的工具就会滚回原处，非常方便。丰田的整个流水线的组织方式也一改传统计划式生产，采用“拉式生产”方式，即供应链下游的客户需要什么就生产什么，有效地降低了库存，节约了成本。

此外，“看板系统”使丰田和供应链上游的供应商实现实时沟通供需信息，从而实现了准时制生产，最终通过大规模定制化生产，解决了流水线和个性化生产之间的矛盾。丰田每条生产线末端的最终产品并非一种车型，而是各种车型随机排列。据说，这是根据订单的先后顺序实现大规模定制化生产的结果。

近二十年来，采用精益生产的企业遍布全球，精益生产理论也在不断丰富、完善。精益六西格玛是最完善的管理方法之一，它是六西格玛管理法与精益生产方式结合得到的管理方法，代表着企业管理的最高水平。

差异是生存的前提，任何好的管理理论或方法如果不与企业实际情况结合，都不会给本企业带来帮助和改变。管理方法可以学习运用，管理模式只能借鉴。精益生产管理的实质是离不开企业完善的管理体系，包括积极向上、团结合作的企业文化。对中小企业来说，到底应该向精益生产学什么？

学习和引进全面质量管理

所谓全面质量管理就是全员、全面、全方位实施质量管理。20世纪80年代，它曾在国有企业普遍推行，并取得了显著效果。全面质量管理强调质量是生产出来的而非检验出来的，由生产中的质量管理保证最终质量。在生产过程中，对每一道工序都进行质量检验与控制，例如，首件三检制、抽检、巡检等，保证及时发现质量问题。如果在生产过程中发现质量问题，根据情况，可以立即停止生产，直至解决问题，从而杜绝对不合格产品的无效加工情况，实现产品质量零不良目标。

学习流程规范、精准生产

优化完善作业流程应该成为企业提高工作效率和效益的首要工作，没有规范的做事方式，就不会有精益生产。精准生产要求计划准确、周密，具备预测能力，向上、下供应链保证及时供给、准时交货，既要保证不良品为零，也要保证库存为零。

不断优化、持续改进

精益生产既是一种最大限度地减少企业生产所占用的资源和降低企业管理及运营成本为主要目标的生产方式——以最小的投入获得最大的产出，又是一种理念、一种文化。实施精益生产就是追求卓越，就是追求精益求精、尽善尽美，为实现“七零”的终极目标不断努力。

不断优化，消除一切浪费现象，去掉生产环节中一切无用的东西，撤除一切不增值的岗位；持续改进，去掉产品开发设计、生产、管理中一切不产生附加值的工作，长此以往，任何企业都可以实现“七零”目标。

完美的艺术都是日积月累的结果，“七零”目标应该成为企业生产管理的目标，实现这个目标的办法就是不断优化、持续改进。

像爱孩子一样爱自己的产品

企业如何做好产品管理，如果让每一个员工视产品为自己的生命，或者视产品为自己的孩子，这个企业就可以自豪地说：“我们的产品管理做到家了。”

丰田的产品质量世界一流，有车、爱车人士无人不知。我在利安锁厂工作时，老板很爱企业的产品，他到任何地方，只要看到有人用利安门锁，他都会向主人表达谢意。无论什么时候，凡遇到企业员工，他都会减速让行。是他对我说丰田员工如何爱惜丰田产品的，他说：“世界上任何一个大城市都有丰田维修站，丰田车停在马路上，只要车上有灰尘，就有丰田员工主动帮忙擦拭灰尘，因为丰田员工都把产品当作自己的生命一样爱护，甚至有些老员工爱丰田产品就像溺爱自己的孩子一样。老张，如果我们的员工都像爱护自己的孩子一样爱护我们生产的锁具，那该多好。”

丰田管理是当代管理的顶峰，丰田产品也是优质的代称，应该成为我们学习的榜样。尽管我们短时期内达不到丰田管理水平，但是丰田的做法应该成为中国企业的样本。那么，生产企业到底应该怎样进行产品管理呢？

尊重员工的劳动成果，让员工在企业真正享受主人翁待遇

企业认可什么样的员工观，就讲什么样的员工地位，是合作伙伴就是合作伙伴，是等价交换就是等价交换，没必要遮遮掩掩的。不说大话，对员工说：“我需要你们帮我赚钱，但我保证让你们得到不低于××的待遇。”只要双方愿意，反而很好管理，生产效率、产品质量都会有保证。相反，说假话，承诺不切实际，实行起来就会大打折扣，效率反而更低。

如果你的企业想基业长青，那你必须做好长远打算，必须充分尊重员工的劳动成果，必须让员工真正享受主人翁待遇。

爱护劳动成果在企业蔚然成风，员工首创成果载入企业史册

在这一点上，海尔做得非常好，员工的发明创造都以个人名字命名，极大地提高了员工的创新积极性。海尔平均每天产生1.5个专利，这与员工的首创成果被载入企业史册有关。

我曾经听过一个故事。

春都火腿肠曾经很风光，然而，春都企业负责人不是乘胜向前，而是选择了一条自取灭亡的道路。他们认为，企业产品已经进入了市场，已经获得了顾客的好评，只要产量能满足需求，企业就可以等着数钱了。他们不仅忽视员工的利益，还不注重产品质量，没过多久，好端端的一个完全有可能成功的企业早早地走向了“死亡”。春都企业员工戏称：“从前的春都火腿肠如今成了面棍，连狗都不吃，还会有人吃？”

连企业员工都不喜欢的产品，怎么能走向市场？

培育产品品牌与培育诚信企业文化齐头并进

企业的产品要赢得顾客信赖绝非易事。没有持续不断的努力，没有永不止步的创新，没有严格的产品质量控制体系，没有培育优良品牌的企业战略，没有诚实守信的企业文化，没有所有员工的共同努力，品牌建设就不会成功。

因此，我总是强调，一个企业有无良好的企业文化将影响员工的行为取向，有无良好的企业文化决定企业品牌的社会影响力，提高企业品牌影响力和企业文化建设必须齐头并进。

诚信服务客户，真情回报社会

打造经久不衰的企业品牌，必须调动所有员工的工作热情，必须让所有员工关注产品生产的每一个细节，控制好生产的每一个环节。真正做到不让一个废品下线，不让一个废品出厂，不让一个废品进入市场，不让一个废品到顾客手中，不让一个顾客不满意的产品留在顾客手中。

企业做到对每一个产品的质量负责，对每一个顾客的满意度负责，那么，这个企业基业长青就有了保障。

还有一点必须说明，如果一个企业没有社会责任感和使命感，短期内可以赚钱，但长久发展的后劲不足。阿里巴巴坚持不做游戏，它考虑的是中国的未来（下一代）不能都沉湎于网络游戏。“诚信服务客户，真情回报社会”应该成为每一个有良心、有责任感的企业自觉遵守的基本准则！

我相信，任何企业只要做到了以上四点，就不用担心自己的产品没有市场，更不用担心员工不爱惜本企业的产品。

成本控制要从小事做起

管理从来没有锦囊妙计，企业成本管理没有捷径可走，必须从一点一滴的小事做起。

成本控制从年度计划开始

我到任何一家企业做咨询都要了解该企业的成本控制即预算情况，得到的答案都是没有预算，没有预算的企业能控制好成本也是巧合。其实，没有预算的企业是不存在的，只不过是粗算和细算的区别而已。每个企业都要制订全年计划，全年计划就是总预算。总预算准确与否的关键就在于各下属单位和部门是否认真。年度计划的制订路径可能各不相同，但基本原则是一样的，那就是年度计划既是企业战略目标的分解，又是上一年度实际完成任务的提高量，再加上对今年企业内外环境变化及其发展趋势的预测。

一定要全员参与预算计划，绝不能少数人凭空捏造、想当然得出结论。预算如果广泛征求了员工意见，形成年度计划之后，分解到各个岗位，执行起来就容易多了。“千斤重担人人挑，人人身上有指标”，只有年初落实到人，年终才能落到实处。

成本控制从年初制订计划开始，既包括经营指标，又涵盖费用开支预算，如培训预算、招聘预算、接待预算等。

必须专项审批无计划开支

不少企业制订的年度计划只有几个经营指标，遇到经营现实问题，各种请示报告纷至沓来：要钱、要钱，多数请示是要钱。企业钱多还好，老总或老板大笔一挥，给钱就行。遇到经济危机或者资金短缺，老板还不愁死？导致这种局面的根源在于老板本人，为什么不在年初就做好预算呢？

原来，年度计划只有经营指标、赚钱目标，没有投入指标。企业管理最根本的目的就是投入最小化、回报最大化。没有投入，企业怎么运转？如果企业没有在年初制订各种费用预算，事到临头又必须开支时，要办理审批手续，不允许先斩后奏，其实就是补做一次预算。

预算全面、计划得当的企业没有那么多的“额外开支”，一是企业早就预留了这笔开支；二是企业对各种不确定性支出早就定好了各级岗位员工“相机行事”的标准，或者是早就确定了费用额度控制指标，在额度范围内，只要你能完成经营指标，怎么花钱自己说了算！

成本控制关乎企业战略、要关注细节

成本控制关乎企业战略，有没有这种认识是区分成本意识强弱的试金石，也是成本控制能否取得成效的关键。成本控制无疑要关注细节，应该关注什么细节？哪些环节可以忽略？这个问题很重要，否则，就会出现“捡到芝麻，丢了西瓜”的现象。

成本控制需要全员参与，盯住细节、盯住琐碎的小事。不浪费一张纸、不浪费一滴油，随手关灯，节约用电、用水，使用可以重复利用的旧物，随时提出减少支出、增加回报的建议……人人杜绝浪费，日积月累就是一笔可观的收益。


成本控制要有战略眼光，要实现回报最大化。
 投入增加一倍，回报增加两倍，甚至十倍、百倍，哪种投入更划算，大家都能判断出来。在市场发展空间巨大的前提下，扩大规模无疑是最好的成本控制方法，规模越大、成本越低。做管理的人，永远不要盯住员工花了多少钱，而要盯住他赚了多少钱，通常情况下，投入与产出是成比例的。

项目管理8步走

项目可大可小，大到一个跨年度的工程，小到一个办公室装修项目，对企业而言，都属于项目管理的范畴。项目可不可行，项目可不可控，项目与企业发展战略联系是否密切，项目如何推进，项目实施验收，项目预算与核算……这些都是项目管理的内容。

企业发展速度快，做项目的速度和频率也高，项目管理难度也随之增加。项目多了，意味着投入多了，投入多了，就意味着有风险，项目的风险管理也要提上议事日程。企业已有业务的深耕细作决定企业发展的深度，企业项目管理的好坏决定企业发展的宽度。企业要想做大、做强，就不能忽视项目管理。这里说的项目既有技术改造项目，又有管理创新项目，二者不可偏废。

项目管理的程序如下。

项目立项，准备充分

企业导入新的项目，不论是战略规划中计划的项目，还是临时增加的项目，都不能缺少立项环节。项目立项的主要工作就是可行性分析，大项目需要反复论证、层层审批，遵循企业决策审批管理流程即可。小项目审批环节可以简化，但能否推进小项目，要有分析数据，要权衡利弊。一个宗旨——这个项目有利于实现企业目标和价值增值，偏离这个宗旨的项目不予立项。

项目报批，预算先行

确定项目是否可行是第一步，可行才能报批，报批之前必须先做好预算。光有项目可行的结论，没有项目实施的预算，这样的项目不能批准。企业运行的实际情况告诉我们，没有预算的项目最容易“失控”，还容易滋生腐败。事先控制远远好过事后处罚，预算永远是企业预防职务犯罪的最佳武器。

项目启动，组织成立

相对而言，在企业组织的事务性工作中，项目总是处于临时地位，这是项目的阶段性特点决定的。如果企业新增一个项目就增设一套机构，企业的组织就会无限膨胀。为了防止机构臃肿，企业有必要建立临时项目小组，授予项目小组处理与本项目相关事宜的权力，项目结束，临时小组即宣告解散。

项目跟踪，循序渐进

项目小组成员往往都兼做本职工作，不管项目小组成员原有岗位职务高低，他一旦成为项目小组成员，企业其他人都必须尽力配合，哪怕你是这个项目小组成员的顶头上司，也要配合他完成工作。所有的新增项目是企业发展必须及时引进和开展的业务，是有时间要求的，任何人都不得以任何借口阻碍推进项目，否则，企业发展步伐或经营目标就有可能受影响。循序渐进必须以全体成员的支持配合为前提，项目小组成员所做的工作就是跟踪到位。

项目变更，理由充足

时间跨度大、涉及面广的项目往往会中途做出调整，即使没有外力作用，企业自身也可能主动做出调整。一是项目进展顺利，可能提前完成；二是项目进展受阻，无法按期完成；三是项目立项草率，中途发现没有实施价值；四是物价上涨过快，预算严重不足……总之，调整势在必行。不是不能调整项目，而是要有充足的理由，报批与立项程序基本相同。

项目风险，防患于未然

做任何事情都有风险，关键是企业对风险的控制程度和防患措施是否到位。时间短、事务性工作少、投入少的项目风险相对较小；时间跨度大、事务性工作多、投入多的项目，必须设置风险管理机制。是将项目外包，由专业公司承担风险；还是购买保险，自己承担风险；还是三方联合，共担风险？这需要论证后做出选择。风险预防只能“好中选稳”，投资过多的项目必须由专人负责风险管理工作。

项目验收，仔细核算

项目变更也好、遇到风险也罢，既然企业做出决策，项目小组成员就要想方设法克服困难、战胜挑战，确保完成任务。项目完工后，必须立即开展验收、检验工作，对照预算仔细核算。这里绝不仅仅是考虑花多少钱，还要检验企业决策是否正确、检验项目是否对企业有利，从而判断项目是否达到预期目标。项目验收后必须出具验收报告，同时，考核项目小组成员工作，不能让企业的投入没有效果，更不能让企业的投入打水漂。

项目应用，逐步完善

企业不要指望项目带来立竿见影的功效，任何好技术、好方法的引进都要有消化、吸收的过程，也要有被企业成员理解认识的过程。有一点项目小组可以做到，就是向全体成员讲清楚项目实施的作用、意义和注意事项，只有得到大家的认可，项目才会顺利推行下去。技术项目的引进，只要调适到位，效果就可以立即显现。管理项目的引进却不一定顺利，特别是涉及改变观念和转变思维的项目，更不能一蹴而就，既需要耐心、智慧，又需要毅力和勇气。

项目管理决定企业发展的宽度，也影响企业发展的深度，项目管理考验企业发展的智力和毅力。

班组建设的建议和常见方法

班组建设是提高企业组织整体执行力的基石，万丈高楼平地起，没有稳固的基础，企业组织的发展壮大就是空话。

班组建设的建议

班组建设受到越来越多的企业的重视，班组建设切不可流于形式，我对班组建设的建议如下。


（一）明确地位，机制保证


班组建设必须纳入年度计划，年初就要对班组建设做出统一规划、整体安排，人力资源部应该设专人管理班组建设。组织建设没有组织保障肯定不行，有了组织保障还需要制度保障。也就是说，企业必须制定班组建设的组织办法和奖励条例，组织建设和制度建设是源头。

如果仍把班组建设当成可有可无的内容，这样的企业组织不会发展壮大，企业组织的发展后劲不足。为什么？首先，班组是企业组织最小的单位，也是基层单位；其次，企业的骨干力量都是从班组长中培养的；最后，企业的所有管理工作都从班组建设开始。

班组建设非常具体，一刻也不能脱离实际工作，班组建设是一个老话题，与时俱进，才会有新创意。


（二）开展活动，符合实际


班组竞赛是班组建设最有力的武器。班组可以开展拔河等活动，愉悦身心、缓解压力、交流感情，但这不是主流竞赛。主流竞赛一定要围绕企业的经营活动，评比经营业绩、工作进度、工作质量、创新建议、学习收获、协作配合等。每月或每季度确定一个竞赛主题很有必要，跨年度竞赛只要安排得当，一样可以取得成功。


（三）定期总结，及时奖励


任何好的管理方法如果不与考核和收益挂钩，都不能持久。因此，班组建设必须及时总结，及时奖励。奖励班组建设要注意以下五点。

（1）每月都做总结，兑现奖励；

（2）总结每个主题竞赛，兑现奖励；

（3）每年举办一次表彰大会，由最高负责人颁奖；

（4）每年选派优秀班组组长外出培训；

（5）从优秀班组组长中提拔干部。

班组建设的常见方法


（一）充分利用早、晚会


班组建设最大的难题不是内容，也不是方法，而是很难保证时间。干部外出学习一周甚至一个月都没问题，员工停工一天就喊要命。因此，班组建设要见缝插针，充分利用时间、善于利用时间。班组成员每天都在一起——沟通方便，这也是班组建设的有利条件。早、晚会无疑是班组建设的最佳时机。

很多企业的早、晚会流于形式，内容千篇一律，有的员工一开早会就打瞌睡。早、晚会要有实效，必须把握三个重点：当天重点工作要重点说，昨日成绩要简明说，如有批评要婉转说。


（二）巧用看板管理和业绩曲线图


很多企业强行要求员工在工作现场张贴本企业创造的或者抄来的“格言”“警句”，内容不外乎“今天不努力工作，明天努力找工作”“失败者找借口，成功者找方法”……不是暗示员工是“笨蛋”，就是恐吓要员工“滚蛋”，这对企业发展没有任何好处。


正确的做法应该是悬挂看板，填好员工姓名，每日更新业绩曲线，让员工互相激励、互相鼓励。
 如果图表制作得更完善一些，连员工的收入都随表公示出来，把看板管理做到家，其管理作用不知要比恐吓员工强多少倍。


（三）成立合理化建议小组


组建合理化建议小组在国有企业有着优良传统，20世纪80年代引进了日本的全面质量管理概念，使其焕发了生机和活力。合理化建议活动能集思广益，还具有投入小、效果好的特点，一直在企业管理中占据较高的地位。企业发展管理部门或者人力资源部必须设专人对其进行管理，如果让班组自由选择，久而久之必然会流于形式。合理化建议的质量和数量必须纳入班组考核的范畴，将成果记入参与者的个人档案。

如何确保零事故

丰田首先提出产品质量零事故管理标准，并取得了显著成绩。现在，各行各业都打出了安全零事故的口号，特别是那些安全事故频发的行业，无不在寻找让安全事故为零的锦囊妙计！如果没有高度的安全意识、没有落实到细节的安全控制措施，安全事故为零就只能停留在口号层面。如何防患于未然，确保安全事故为零呢？

安全第一，人人签订安全责任承诺书

安全第一不是口号，必须把它落实到工作的方方面面。任何企业，没有安全许可证就不能开业，但并不是有了安全许可证，企业的安全工作就有了保障。我们都知道，企业法人代表或实际负责人必须同政府安全主管部门签订安全责任书，企业也应该学习、借鉴、推广，与企业的每一个员工签订《岗位安全责任承诺书》。

《岗位安全责任承诺书》由于行业不同、岗位不同，内容会有差别，但以下基本内容不能缺少。


（1）本岗位的安全责任；



（2）认真贯彻执行本岗位的安全规范；



（3）严格遵循本岗位的安全操作流程；



（4）定期参加各种消防安全演练；



（5）遵守公共安全章程；



（6）保证上、下班安全；



（7）违规操作致不良后果的责任承担方式；



（8）违章处罚条例。


《岗位安全责任承诺书》同劳动合同一样，是员工必须签订的书面文件之一，而不是走形式。

安全管理是一把手工程，企业第一负责人抓安全责无旁贷，各单位、各部门负责人对本单位、本部门安全工作负全责。各级负责人上班第一件事首先考虑安全，布置任务首先考虑的还是安全。很多企业都有这样的宣传标语——“致富千日功，麻痹一场空”，形象地揭示了忽视安全管理带来的严重后果。

安全工作考核到个人，考核到分、秒

明确责任，不一定能落实责任，责任不与考核挂钩，十有八九会流于形式。考核本身也切记不要流于形式，特别是不少企业一月一次的安全大检查，走形式、跑过场，危害很大。安全工作必须天天检查，很多企业都将工作任务分解到每一天，那么，安全责任为什么不能分解到每分、每秒呢？工作任务可能不相同，但安全指标人人相同，也就是安全零事故。

如何保证企业安全事故为零？没有每一个员工的安全事故为零、没有分分秒秒的安全事故为零，哪来的企业安全事故为零？因此，安全指标必须划分到人。员工必须时刻牢记：我这样做安全吗？上班第一件事考虑安全、开机（作业）前考虑安全、关机时考虑安全、水电开关是否断开、下一班员工接班是否安全，这一切都要列入员工安全操作规章中，员工每天都要填写生产报表和安全报表，确保员工所填数据一致，安全事故为零。


企业安全检查应该定期与不定期相结合，定期检查以排查隐患为主，不定期检查以重点防患为主。从员工开始，各岗位必须每天逐级报告安全指标。现场管理者和企业的专职、兼职安全员必须多次巡视安全生产或安全施工，确保将安全隐患消灭在萌芽状态。


企业可以每月做一次安全工作总结，但检查不能只做一次。

流程控制是安全工作的最佳守护者

安全工作无小事，细节控制无漏洞。要想实现这个目标，必须实施流程规范化管理。对此，不少企业认为，我们是安全性高的企业，只要对员工说一说安全的重要性就可以了，就不用实施流程管理了。如果有这种思想的企业负责人，我劝你还是趁早改弦易辙为好！我们不讲办公室火灾的案例，宾馆安全性也很高，但宾馆发生的火灾事件也不少，为什么会这样？答案只有一个：忽视安全管理、疏于安全防患！我们都知道癌症可怕，夺去了无数人的生命；很多人也许不知道，安全事故才是夺走人类生命的最大杀手！80%以上的安全事故都是人为疏忽造成的。

不论何种性质的企业，至少要建立以下安全控制流程。


（1）企业安全管理流程；



（2）安全意识教育培训流程；



（3）消防演练流程；



（4）安全隐患排查流程；



（5）安全隐患整改流程；



（6）安全日报汇总流程；



（7）安全事故处理流程；



（8）安全事故责任人查处流程；



（9）安全事故教训总结流程；



（10）安全检查流程。


以上流程仅仅是管理流程，不包括众多的设备设施安全操作流程。这里不一一列举，一是这类流程的设备设施使用说明已有介绍；二是各个企业具体使用的设备设施不同。但要注意，很多企业没有设备安全管理员，设备所附资料不知流落何处，这是不应该发生的事情。

安全工作很重要，企业都想实现零事故，但是仅有主观愿望、宣传口号、制度章程，没有控制到细节的管理、跟踪到分秒的执着和认真，愿望只能是愿望。


第六章　营销管理规范化

收放自如的销售管理

营销是充满挑战和魅力的事业，原因是其充满变数，需要销售人员具体问题具体分析、现场问题现场解决。对生产人员来说，销售人员处于市场最前沿，如果说商场如战场，那么，他们就处于战场第一线。战略确定后，战术必须灵活机动，根据“敌情”采取行动，不可能事事听命后方遥控指挥。


销售管理犹如放风筝，管理者必须收放自如。管理者要为销售人员提供广阔的发展空间，但又不能放任不管。管理者既要让销售人员飞得高、飞得远，又不能让其离开自己的掌控范围。销售管理充满魅力和挑战。


那么，销售管理怎样才能收放自如、灵活管控呢？

制定统一的销售政策，确定不同的销售指标

企业的销售政策必须统一，不仅对销售人员统一，还要对市场、中间商、客户统一，否则，管理就成了一句空话。管理的基本原则就是制度、规范、标准统一，离开了这个前提，任你水平再高，管理都会困难重重。


销售政策要统一，销售人员的销售指标却不能统一。因为人与人的经验、能力不同，所处的市场环境也不同，如果企业下达统一的指标，能者会因指标缺乏挑战性失去工作热情，弱者也会因目标遥不可及而放弃努力。


管理者在确定销售指标时，一定要与销售人员本人协商，既要挖掘其潜力，又不能超过其能力限度，在这里，好的激励机制必不可少。因此，设计一个大家认可、容易操作的业务提成奖励制度尤为重要。奖励制度至少要保证一年不变，奖励制度可以向新开发地区或经济欠发达地区倾斜，做到及时奖励、及时兑现。

销售人员定期集中汇报，管理者不定期巡视指导

销售人员必须到市场最前沿，可是人一到市场就分散了，怎么管？所以，企业一定要执行销售人员定期汇报制，每月、每周还是每天汇报一次，因市场变化状况、人员素质状况而定。最好采用发送电子邮件的汇报形式，紧急情况时可以电话汇报，企业必须统一汇报时间和汇报形式。

另外，企业的管理者必须不定期巡视市场，既是检查指导，也是沟通服务，还是对客户的感谢、对员工的慰问。管理者越关心销售人员、销售人员越感动，销售业绩就越好。看望员工的同时又拜访了客户，客户感到自己被重视，也会提高业绩。掌握了市场行情，销售策略也更有针对性，巡视指导可谓一举多得。

信息交流越多越好，干预指令越少越好

市场瞬息万变，谁把握了市场变化规律谁就拥有更多的决策自主权，因此，信息交流非常重要。销售人员向企业汇报工作是信息交流，企业向销售人员通报行业趋势、同事创新做法或者失败教训等，也是必不可少的信息交流内容。另外，销售人员之间的互相交流、销售人员与同行业务人员的交流也必不可少。

总之，信息交流越多越好，干预指令则是越少越好。“将在外，君命有所不受”，在某种场合也适合销售人员。管理者越信任销售人员，销售人员越会努力回报企业。那种不信任、处处掣肘，甚至在不了解情况的前提下就对外面的销售人员横加指责的做法，只会打击销售人员的工作积极性。

相信做到以上几点，销售人员“坐大”、老板“瘦身”的事情就不会轻易发生了，离销售管理收放自如、灵活管控的境界也会越来越近。

顾问式销售必须要做的3件事

从推销人员到销售顾问是名称的变迁，也是时代的进步。企业要将满足顾客需求提到前所未有的高度，很可惜，将顾问式销售这种贴心的服务运用得最好的居然是传销活动，看来，好产品不去占领市场，假冒伪劣产品就会占领市场。

在产品匮乏的年代，产品都能不推而销。产品逐渐丰富之后，顾客有了选择，不推就无销。在产品过剩的今天，推销也显得不合时宜了。今天的销售必须站在顾客角度，并且要设身处地为顾客着想，才有可能让顾客接受你的产品。岂止销售，从设计生产开始就必须考虑的顾客需求！

什么是顾问式销售？就是站在顾客角度，做购买顾问，也就是换位思考，把自己当成顾客的朋友，从朋友立场介绍产品，帮助顾客选择产品。把顾客当朋友甚至当亲人无需技巧，坦诚即可，甚至向顾客介绍竞争对手的产品的优缺点，把选择权、决定权完全交给顾客。短期内，这会使你失去一部分顾客，但从长期来看，你的诚信坦荡、良好的口碑必将给你带来丰厚的回报。

那么，顾问式销售应该注意什么呢？

选择销售你自己愿意购买的产品

小赵住在我家隔壁，她平均每月换一次工作，每次跳槽之后，她都要向我太太诉苦，跳槽原因是主管人不好、主管说话不算数，害得她无法向客户交代。她第四次跳槽后，又要向我太太诉苦的时候，我插话了。我说：“换第一份工作是因为主管人不好，换第二份工作也是因为主管人不好，接二连三地换工作可能就是你自己的原因了。”小姑娘急了，跟我辩解说：“张叔，您可别冤枉我！”她几乎要哭了。原来，她推销的产品没有一种是正规产品，不是假冒伪劣的收藏品，就是货不对板的电子表。我问她：“你买过自己推销的产品吗？”她说：“没有。”我问她：“你对别人都说产品好，为什么你自己不买呢？你从事的行业都在售假，你的主管怎么可能说真话呢？”

所有正直、善良的销售人员，如果你打算从事有挑战又有趣的营销事业，请你选择销售自己愿意购买的产品，给自己预留无限的发展空间，也让假冒伪劣产品无人问津、“自动消亡”。

自始至终不说假话

有人认为，不说假话办不了大事，销售人员也许会说假话，如果你想上一个档次，进入顾问式销售的境界，你就必须“痛改前非”，不说假话。

说真话最简单。说惯假话的人让他说真话都难。不说真话的人，就不必学人家做顾问式销售，因为顾问式销售的准入门槛就是不说假话。

比自己承诺的做得更好

顾问式销售并非一味地讨好顾客，满足顾客的一切要求，自己能做到多少就承诺多少。宁可说得少一点，做得多一点。

用对自己负责的态度为顾客服务，以关怀亲人之心关心顾客，相信没有顾客不买你的账。销售无需太多的技巧，为顾客服务本身就是最好的技巧。

网络营销基础指引

网络营销以其时尚、便捷、高效、经济等特点逐渐形成一个庞大的营销领域，随着物流业的不断发展，网络营销将成为未来销售的主战场。

企业在拓展网络营销渠道的同时，如何识别顾客、赢得顾客信任、提高顾客认可度，从而实现销售，需要付出很多心血，那种企图建一个网站、摆上产品宣传图片就等顾客“上钩”的想法是错误的。

选择合适的媒体

如同实体营销需要门店一样，网络营销也需要搭建虚拟平台。可以选择的互联网平台有百度、谷歌、雅虎、淘宝、阿里巴巴等，选择标准就是企业产品能在该媒体引起更多的关注，或同类产品在该媒体的宣传受到业界追捧，本企业可以巧借聚合效应，搭上顺风船。

设计企业营销网站

企业营销网站相当于一栋大厦中的租赁柜台，用于展示企业产品和产品质量相关证书，为此，企业需要购买网站域名。产品当然是展示主体，但与产品生产及销售有关的企业介绍也必不可少，还有企业的联系方式、在线问题解答、购买支付方式、商品送货方式、不满意退货途径等，都需要在网站一一介绍。

网站设计一定要突出企业特色，不能图省事，拿人家的网站模板克隆、把人家的网站名称换成自己的，网站设计的好坏是网络营销成功与否的关键。

另外，不同的网络平台有不同的网友群，企业建立一个主网站很重要，但是别忘了在其他平台建立一个或几个企业博客，与自己的网站链接。这样可以大大增加潜在顾客的浏览量和点击量。

设计网络营销方案

网络营销也需要设计方案，建立企业网站和博客只是营销方案的一部分，网络营销一样可以有促销、打折活动，集中力量宣传重点产品，不同时期推出不同的产品组合，运用多媒体技术动态展示主推产品等。网络营销也可以借鉴现实营销的经验和做法，不同的是，现实营销手段更多地借助实物展示产品，网络营销则完全依赖文字、声音、图像等，不需要消耗任何物质资源，就能唤起顾客强烈的购买欲，传递更多的产品信息，无疑是能让企业和顾客实现双赢的事情。因此，网络营销方案必须花费脑力，必须满足顾客对产品的认知需求，那种拍几张产品图片放在网站上就万事大吉的网络营销想法的确是太“天真”了。

指定专人维护网站

如果企业决定开辟网络营销市场，选聘网络人才是关键。网络营销是建立在以高科技为支撑的互联网的基础上的，企业实施网络营销必须引进既懂营销又懂计算机的人才，必须加大技术投入和技术支持，改变传统的组织形态，提升信息管理部门的地位，发挥信息管理部门的作用，这样才能取得未来市场竞争的主动权。

企业必须安排专人维护网站和更新博客内容，如果一个门店开张一个月都不打扫卫生，可以想象，会有几个顾客进门。同样，一个网站整月没有更新内容，网友也不会光顾。

鉴于网络顾客的上网特点，多数人都在下班后上网，因此，企业必须安排专人值班，即24小时跟踪服务，随时在线解答顾客的提问或接受订单，完成交易。同时，还要记录顾客提出的各种要求，汇总后交由企业网络营销管理部门处理。

选择第三方物流

网络营销真正实现交易必须借助物流，否则，产品就无法送到顾客手中。因此，企业在送货上门之前，一定要了解周边物流商的详细情况，对潜在顾客群集中的地方，选择诚信、有实力的第三方物流商签订长期合作协议；在某些偏远地区只有一个物流商的情况下，企业更要签订合作协议，详细规范双方的权利和义务。没有第三方物流配合，网络营销就不会取得成功。另外，很多顾客喜欢货到付款的交易方式，第三方物流是最佳人选，因此，企业必须慎重选择第三方物流。

做好售后服务

企业对顾客需求一定要做出快速反应，速度是网络营销取胜的法宝之一。上网的人都有体会，当你在网上给好友留言后，如果当天得不到回复，就会焦虑。企业真正把网上顾客当成自己的网友，相信处理网上顾客的意见速度会快很多，速度对网上顾客满意度和忠诚度的影响十分明显。企业应站在顾客的角度及时地倾听顾客的意见，并及时答复和迅速做出反应，满足顾客的需求。

虽然网络营销被越来越多的企业重视，也被越来越多的人认可。但有一个不可忽视的事实，网络骗局也不少。如何做好售后服务，赢得顾客口碑尤为重要。产品是否具有品牌效应是吸引网上顾客的关键，企业的网络营销能否成功，顾客口碑是关键。

由于网上只有产品图片，给行骗者提供了可乘之机，真正诚信经营的企业必须提供图物相符的产品。诚信经营的企业最大的难题是如何解除顾客的后顾之忧，网上发布诚信经营宣言、提供资质证明文件、提供售后服务等必不可少。其中，让顾客看到实物后付款，不满意可以无条件退货最重要。相信有好的产品质量，再加上完善的售后服务，企业的网络营销之路一定会越走越远。

打造销售团队，企业需要“过五关，斩六将”

销售团队是企业攻城略地的尖刀连、市场开拓的小分队。没有他们，企业的产品卖不出去，没有他们，企业不能扩大规模，销售团队对企业的重要作用不言而喻。

打造一支能征善战、冲锋陷阵的销售团队，是每个企业梦寐以求的事情。打造销售团队，企业要做好以下工作。

选人“过五关”

销售人员担负市场开拓的重任，不练就十八般武艺，很难冲锋陷阵，即使躲过明枪，也难防暗箭。因此，企业在人员选拔和使用上必须“过五关”。


（一）把好选人关


由于销售工作充满挑战和诱惑，在大多数企业，销售职位都被当作“好职位”，逐利者众多。因此，企业必须严格按照岗位工作标准选人，一定要杜绝任人唯亲的现象。选人是第一步，在基本条件符合的前提下，先过考试关。新成立企业没有市场、无人问津则另当别论，但招聘的销售人员必须具备应有的基本素质。


（二）过好产品关


组织考试合格者到生产线实习，了解产品结构、生产工艺、制作成本、使用须知等基本信息，方便日后介绍产品。实习人员产品知识是否达标，必须通过考试，不能主观判定。


（三）严守道德关


销售人员时刻与诱惑相伴，销售回款是诱惑、产品转手变现金是诱惑、做出成绩后被高薪挖墙脚也是诱惑。因此，企业必须重视对销售人员的道德考察。当然，企业不必进行道德说教，要构建诚实守信的企业文化，让销售人员认可企业文化，认可企业对全体成员道德要求的基本底线，认可企业的制度规范。


（四）过得家庭关


销售人员长期在外工作，其家庭人员是否影响销售人员工作，或者家人是否支持他也会影响销售人员的工作热情，这必须成为企业管理者的考虑事项之一。从企业的角度来看，企业员工不论在何地工作，都应该让其无后顾之忧。受家庭影响不能长期在外工作的员工，企业不能让其从事销售工作，要对双方负责。


（五）赢得客户关


过得了前四关，不一定能成为合格的销售人员，还必须接受客户考验。也就是说，新上任的销售人员必须安排1～3个月的试用期，让其到市场与客户打交道，看客户是否认可他，一看销售业绩，二看其为人能否被客户接受。再有本事的销售人员，如果不被客户接受，就不可能提高销量或开发市场。“销售先做人”，人被认可了，产品才能被认可。

只有过了这五关，才能成为一个合格的销售人员。

用人“斩六将”

销售团队是众多合格销售人员的集合，个个是英雄，不一定就能组成强大的团队。团队是集众人之力、汇众人之智，协同作战的整体。要打造强大的团队，必须统一规范、服从统一指挥、定期交流信息、定期交流经验，小局服从大局，个人服从集体，有坚定的全局观念，新员工尊重老员工，老员工愿意带新员工。这样的团队才能所向披靡、攻城略地。

销售团队必须坚决清除以下人员，才能永远保持健康。


（一）目无组织、自由散漫


经验表明，越是有能力、有水平的销售人员，越能遵守纪律，目无组织、自由散漫的员工纵使有点小聪明，也难成大事。这种人是企业组织的“涣散剂”，后患无穷。


（二）中饱私囊、损公肥私


这种人一经发现，“格杀勿论”。凡中饱私囊、损公肥私者，不论金额大小、次数多少，绝不可原谅。诚信要设高压线，谁触电谁“死亡”。


（三）囤积居奇、哄抬价格


这是耍小聪明的另一种表现，是为了个人利益，损害顾客利益的典型表现，这与企业的诚实守信经营理念背道而驰。


（四）私自窜货、扰乱市场


私自窜货是企业渠道管理的天敌，是对企业营销策略的公然挑衅，一旦查证属实，即可以扰乱市场罪“凌迟处死”。


（五）恶意飞单、唯利是图


恶意飞单与“私通敌国”无异，调查属实，以“通敌罪”论处。


（六）内外勾结、出卖企业


内外勾结是指飞单之外的其他出卖企业的行为，如出卖企业市场战略、企业渠道、客户资料，欲与他人合伙争夺企业市场、客户等行为，一旦发现绝不姑息养奸。

激励保障，体系健全

企业如果选人“过五关”，用人“斩六将”，并且建立健全了规范的销售管理体系，其销售团队不说无坚不摧，至少也能所向无敌。

其中，销售管理体系的核心就是公平、公正的激励机制。销售人员的业绩考核相对简单，难点是兑现激励政策。如果一个金牌销售人员获得企业充分的支持，个人潜力也能充分发挥，那么，他所创造的价值有可能远远高于企业平均水平，按照年初的销售奖励政策，金牌销售人员一个人的提成收入可能大大高于普通员工，差距百倍、千倍有之。这最能考验企业负责人的诚信和胸怀，如果企业坚守承诺，虽然今年老板支付数百万元奖励一位金牌销售人员，明年可能会出现十位金牌销售人员。如果老板采取变脸策略，不兑现年初的承诺，只是象征性地多发几万元奖金，有可能使企业订单骤减，甚至走上不归路，这样的教训实在太多了。

因此，打造销售团队的关键在于企业负责人的胸怀，企业确定的销售管理制度体系能否有效贯彻执行。

客户管理规范化

客户管理在不同的企业有不同的内涵。我们谈论的客户管理是从生产型企业产品营销的角度说的，这里的客户就是消费或需要企业产品的人。有的企业使用客户管理软件，让客户分类更准确、统计更容易、管理更方便。不管是否使用客户管理软件，任何一家企业客户管理的基础工作都是相同的，即收集客户信息、分类存贮、定期跟踪、区分个性需求、提供服务，差别在于是否规范、是否到位。那么，如何使客户管理规范化呢？

全面收集客户信息

很多企业收集客户信息工作过于简单，一张身份证复印件、企业“三证”复印件（盖章的）、双方合作协议。规范的客户信息统计表至少应该包括以下内容。


（1）基础资料：特别是单位主要负责人、经办人的性格、兴趣、爱好、经历、经验，甚至家庭、社会背景等信息都不能忽略，基础资料越详细越好。



（2）客户特征：企业规模、经营状况、创业时间、组织特点、经营理念、企业文化、行业比较、发展前景，甚至对本企业的重要性都应该有评估等级记录。



（3）交易记录：如果所有客户都单独记录有困难，至少大客户信息必须单独收集和记录。也可采用ERP系统，点击鼠标，这项工作就轻松地完成了。


个性化跟踪服务

个性化服务越来越受到企业重视，这既是以人为本的必然结果，也是社会进步的表现，有的企业甚至提出了一对一的服务目标。很多企业只针对大客户提供个性化服务，对所有客户提供个性化服务虽然还有困难，但可以向这个方向努力。

处理分歧、平衡利益

客户关系说白了，就是一种利益关系。如何处理双方的分歧、平衡双方的利益才是客户管理的难题。

客户管理应该从平等互利、相互信任出发，但如果没有风险防患体制也不能算规范的管理。

依法办事是第一步，按双方签订的合同处理双方分歧是最基本的准则。但是随着环境的变化或者经济波动等外力因素的影响，市场格局变了，双方的地位也会随之改变，但合作的诚意不能改变。即使产生了分歧，只要双方平等协商、互相尊重，就没有解决不了的问题。如果出现一方对另一方的侵权行为，对簿公堂才是唯一正确的选择。

动态地反映客户关系曲线

客户关系不可能一成不变，企业必须动态地反映客户关系曲线，及时改变管理方式和管理手段，促进客户关系向良性循环的轨道发展。

客户管理必须和企业内部的绩效考核挂钩，对不断改善客户关系，促进客户关系发展的员工给予奖励，同时，也对持续保持良好合作关系的客户给予奖励，这样才能实现客户管理的双赢局面。

帮助客户成长

做一个负责任的企业，就应该带领合作伙伴一起成长。比如，给予客户政策支持、资金支持和人员支持，人员支持既可以是培训支持，也可以是管理支持。客户的成长、客户群的壮大、客户忠诚度的增强，一定会促进企业发展壮大，一定会为企业带来丰厚的利润和持续增长的动力。

品牌建设规范化


品牌必须以诚信为基础，以过硬的产品质量为前提，以细致周到的服务为保证，才可能赢得顾客的信赖和喜爱。品牌建设包含两方面的内容：一是企业本身在社会上的影响力、知名度和美誉度；二是具体产品品牌在公众眼中的影响力、知名度和美誉度。


建设好企业自身这个大品牌，至少必须做到以下三点。


（1）确立具有社会责任和使命感的企业经营发展目标


如果企业只有短期行为，只想快速发财，就不可能建设自己的品牌形象。即使短期内蒙骗世人于一时，也绝不可能蒙骗世人于一生。金融危机让无数目光短浅、妄图一夜暴富的企业统统撕下了伪装，现出了原形。


（2）建设诚实守信的企业文化


品牌建设和企业文化的关系是与生俱来的。你认定了生产假冒伪劣产品是快速致富的法宝，你还会辛辛苦苦地经历从开发、设计到试产试销的阶段吗？不劳而获的人不会出力、出汗做事，让顾客不满意的企业迟早会走向死亡。立志打造百年基业、在顾客心目中树立金字招牌的企业，一定是诚实守信的企业。


（3）将品牌观念贯穿到企业工作的方方面面，将品牌意识落实到企业员工的一言一行中


目前，不少企业都没有品牌管理部门，即使有，也没有起到企业品牌建设的龙头作用。企业品牌建设工作，不管有没有主管部门，它都注定是一项全员参与的工作。品牌建设关系到企业的方方面面，经营目标指明了品牌建设的方向，企业文化规定了品牌建设的性质，制度规范指明了品牌建设的方法，流程规定了品牌建设的步骤，员工行为影响品牌建设的深度和广度。员工在社会公众面前、在顾客面前，一举手、一投足，都会传递出企业品牌建设的信息。当企业所有员工都把维护企业品牌形象当成了工作和生活的一部分，这样的企业，它的影响力不可能不大，它的美誉度不可能不高。

有了企业品牌做基础，推广产品品牌就相对容易了，企业要做好以下工作。

（1）严把产品质量关，不让一个不合格的产品下线、不让一个不合格的产品出厂、不让一个不合格的产品上架（销售）、不让一个不合格的产品流入顾客手中。

（2）如果第一条没做好，企业就要做到：凡是顾客不满意的产品无条件退货，凡是因产品质量问题给顾客带来不便的无条件补偿，凡是顾客提出改进意见的产品立即按顾客要求改进。

企业品牌和产品品牌之间是相互影响的，做好了会相得益彰。

电话营销的8个原则

电话营销由于其方便快捷、成本低廉的特性深得企业喜爱，企业要用它为大众服务。

如何让企业的电话营销被顾客接受和认可，的确是一个难题，对于从事电话营销的人来说，更是难上加难！


经过金融危机洗礼的企业更加理性务实，只要诚实守信，产品能够满足顾客某一方面的需求，就不用担心没有市场和顾客。明白了这一点，广大中小企业就应该在打造自己企业品牌之路上坚定不移地走下去。成长中的企业考虑成本，不得不首选电话营销；有钱的企业，也不能放弃电话营销。如何做好电话营销？我的建议如下。


找一个诚信专业的网站

除企业要宣传的产品之外，还要公布企业负责人的姓名及电话、销售人员的姓名及电话，使用的网络电话一定要显示电话号码，避免被认为是骗子。

销售人员一定要熟悉产品

销售人员要知其产品性能、用途、售后服务承诺，至于技术参数等难度大的内容不必记住也不需要记住，告诉顾客在公司网站上查询即可。

电话营销的礼仪培训必不可少

至少要懂得打电话先自报家门，一是宣传企业，二是给客户是否继续接听的选择权。强扭的瓜不甜，千万不要强人所难。

学会倾听很重要

电话营销并非都是你唱主角，如果销售人员能够尊重对方，征询对方对推销产品的认知和看法，比你自己独自介绍产品效果好。

销售人员必须统一标准

企业必须统一价格、服务、产品送达时间、售后服务的承诺，不能让销售人员各自为政，这会损害企业形象。

企业必须言出必行，不能欺骗销售人员

没有长期打算，只追求短期利益，对企业、对个人都不利。企业必须兑现承诺，不能欺骗销售人员。

货到付款，于己无损，于客有利

如果顾客不满意，随时可以退货。有了这个承诺，电话营销就走上了良性发展的轨道。

“服务不满意，原银奉还”

不管企业推销的是产品还是服务，如果顾客对售后服务不满意，都要兑现“服务不满意，原银奉还”的承诺，提高顾客的忠诚度。


第七章　规范化管理流程图

战略规划流程图
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项目管理流程图
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财务管理流程图
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企业文化建设管理流程图
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年度目标计划制订流程图
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市场调查流程图
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生产例会流程图
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制度管理流程图
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信息管理流程图
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安全管理流程图
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突发事件处理流程图
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竞聘演讲组织流程图
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办公管理流程图
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会议管理流程图
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报销审批流程图
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自序 突破流程体系建设的瓶颈



前言 从结构化思维说起



第一章 把握流程规划的本质

一、流程规划案例

案例1：美的与华为流程架构领先实践



案例2：流程架构破解会议管理难题



案例3：从流程架构层剖析制度建设问题



案例4：持续的管理源自稳定的架构





二、企业流程架构管理主要痛点

（一）流程分类不合理、不充分



（二）流程未打通，“铁路警察各管一段”



（三）流程重复设计，未实现能力共享



（四）流程设计不系统，头痛医头，脚痛医脚



（五）流程管理未分层，高层难参与





三、把握流程规划的本质

（一）什么是流程规划



（二）常见流程规划需求



（三）流程规划结果





四、流程规划的六大价值

（一）战略落地



（二）系统管理



（三）分层管理



（四）集成共享



（五）结构优化



（六）落实责任





五、流程规划六大原则

（一）战略导向



（二）端到端打通



（三）流程视角，而非职能视角



（四）不重复，不遗漏



（五）集成共享



（六）逻辑清晰







第二章 流程规划怎么做

一、流程规划方法论



二、流程规划项目组织



三、流程规划培训

（一）培训内容



（二）培训讲师选择





四、部门现状流程清单盘点

（一）基于职责的盘点流程清单



（二）基于对标的现状流程盘点



（三）基于流程文件的现状流程盘点





五、公司现状流程清单整理

（一）部门现状流程清单评审



（二）总成公司现状流程清单





六、流程架构标杆借鉴

（一）APQC架构分析



（二）ETOM分析



（三）标杆企业流程总架构分析



（四）一级流程标杆架构分析





七、现状流程架构问题分析

（一）跨部门流程管理问题分析



（二）跨部门流程问题分析示例





八、基于战略识别流程架构支撑需求

（一）解读公司战略



（二）分析战略落地需求



（三）战略导向的流程规划案例





九、公司流程总架构规划

（一）流程规划POS法



（二）流程规划OES法



（三）流程规划POS法与OES法对比分析



（四）公司流程总架构规划操作程序





十、一级流程架构规划

（一）流程的分级



（二）流程的分类



（三）一级流程架构规划常见方法



（四）一级流程架构规划的要求



（五）一级流程架构质量评价标准



（六）一级流程架构规划操作程序





十一、流程架构文件表达

（一）流程架构总图



（二）一级流程架构图表达方式



（三）流程视图



（四）流程清单





十二、流程架构的动态管理

（一）结构性调整



（二）非结构性调整







第三章 流程规划结果应用

一、流程规划结果应用目的



二、流程规划结果怎么用



三、沿着架构建制度

（一）为什么要沿着架构建制度



（二）架构导向的制度体系



（三）如何沿着流程架构建制度





四、沿着流程架构定职责

（一）为什么要沿着流程架构定职责



（二）如何沿着流程架构定职责





五、沿着流程架构管绩效

（一）为什么要沿着流程架构管绩效



（二）如何沿着流程架构管绩效





六、沿着流程架构调组织

（一）调整组织集中与分散方式



（二）调整组织外包策略



（三）设置项目专案经理



（四）设立专门部门



（五）调整部门职能职责





七、根据流程架构做IT规划



八、实施BPM，固化流程架构

（一）为什么需要实施BPM



（二）BPM系统实施价值







第四章 端到端流程管理模式

一、为什么需要端到端流程管理

（一）驱动战略落地



（二）增进跨部门协同



（三）提升企业运作效率





二、什么是端到端流程管理

（一）什么是端到端流程



（二）什么是端到端的流程管理





三、如何实施端到端流程管理

（一）统一理念



（二）从操作层打通端到端流程







第五章 流程治理机制怎么建

一、为什么需要流程治理机制



二、什么是流程治理机制



三、流程责任机制怎么建

（一）流程管理组织



（二）流程管理职责



（三）一级流程所有者任职资格



（四）流程管理岗位能力要求



（五）责任机制案例分析





四、流程运作机制怎么建

（一）流程管理流程



（二）流程管理十大子流程





五、流程激励机制怎么建

（一）什么是流程激励机制



（二）流程激励机制案例分析



（三）流程激励的关键内容



（四）流程激励的关键角色



（五）流程激励方案设计





六、流程决策机制怎么建

（一）三级流程决策机制



（二）流程管理指导委



（三）领域流程管理委



（四）跨部门流程评审会







后记：变散钱为串钱



自序　突破流程体系建设的瓶颈

四年前，本着“总结提炼，共享交流”的原则，我和金国华先生共同完成了《跟我们做流程管理》一书的编著。图书出版之后，我没有向任何熟人推销此书，甚至没提起过这件事情，因为担心该书的理论高度不够，方法论的先进性与实用性不足，抱着让读者自由选择的心态接受市场的检验。然而，我没有想到该书发行之后成为畅销书，并得到了广大读者的积极反响与好评，甚至在很多公司内部成为流程管理的培训教材。

《跟我们做流程管理》的出版改变了我对写书的看法，一是：一本好书的价值意义重大，如果能够成功启发一个人，也许一句话也会带来一个企业流程管理水平的全面提升，也许将一个经验成功应用于流程管理项目中，就会给企业带来十万、百万、千万甚至上亿元的收益。二是：要继续坚持实战分享的定位，不必强求理论严密性与先进性，更多地分享实践，分享感悟，分享从实践总结出来的方法论，这是当前国内企业流程管理工作最需要的。

《跟我们做流程管理》上市已经四年了，在这四年间，笔者一直没有离开流程管理的领域，其中积累了华为公司流程管理工作实战及AMT流程管理咨询工作经验。在这期间笔者对于流程管理有了新的理解与认识，有了更为丰富与广泛的实践，思考更加深入，对于流程管理方法论也有了长足的进步与完善。

在为企业提供流程管理咨询服务的过程中，我们深刻感受到流程管理得到越来越多企业的重视，并且快速地在国内企业推广开来。同时也发现，企业推行流程管理工作迫切需要更加专业、更加丰富、更加深入的方法论进行指导。《跟我们做流程管理》已经无法满足企业流程管理深化推行的要求，读者普遍的感受是内容不够深入，工具不够丰富，案例不够充足。

在读者的期盼下，在博瑞森公司张总的支持下，我决定与同事罗均丽女士共同对《跟我们做流程管理》一书进行升级。针对重点章节进行充分展开，深入阐述，力图达到把理论讲透，把方法与工具细化到可以指导操作。《跟我们做流程管理》一书升级后，将会成为系列丛书。《跟我们学建流程体系》是《跟我们做流程管理》系列丛书的第一本，对应原书的章节是“流程规划”及“流程治理机制建设”，这是企业开展流程管理体系最难也是最重要的部分。本书重点解决企业如何构建科学有效的流程体系，如何规划战略导向、先进的流程架构模式，如何建立以客户为中心的流程型组织。

与上一版《跟我们做流程管理》对比主要有以下3个特点：

1.根据最近四年的实践与总结，对流程管理的方法论进行修改与完善，重点丰富笔者所接触的流程管理最佳实践。修改后的流程管理方法论将会更关注落地，更关注如何与业务紧密结合，更关注操作层的工具与方法。

2.对流程管理方法论进行细化，力求把方法论与工具讲细、讲透，达到真正能够指引操作的目的，尽量避免读者看完之后还是无从下手，而是能够马上行动起来。

3.通过增加企业实践及咨询案例的分享，将流程管理理念与方法论讲得更直白、更透彻、更形象，在保持一定专业性的基础上，力争做到通俗、易读、易懂。案例比理论及方法论可读性更强，更有带入感，能够更好地启发读者并引起共鸣。

本书主要面向的读者群体包括以下三类人员：


1.企业的各级管理者


万科总裁郁亮说，管理者首要任务是管事，然后才是管人。企业规模越大，市场竞争越激烈，管理复杂度越高的情况下，对于管理者管理能力要求越高。

在传统的职能管理环境下，管理者只要具备充分的专业能力，就能够把所在职能领域的事情管好。然而在卖方经济、网络经济、客户体验经济时代，要把事情管好，管理者面对的不再是单个职能领域，而是多个职能领域，是一条跨部门的价值链条。因此，管理者核心能力已经不在于专业能力本身，而在于系统管理能力，万科集团曾经提倡类似的能力：整合资源能力。

笔者认为，企业运营管理系统的构建应当是以流程为主线，集成各类管理要素形成的一体化流程体系。而系统管理能力的核心是流程体系管理能力，而流程体系管理能力的核心是如何构建流程体系架构，如何建立流程体系有效运行，以及持续改进的长效机制，我们称之为：流程架构规划能力及流程治理机制设计能力。

本书旨在帮助企业中高层管理者在面对由多个流程组成的复杂管理系统时，如何为流程体系构建一套稳定、卓越、可持续的流程架构，确保流程体系结构上的先进性；如何构建一套有效驱动这个流程体系高效运营的治理机制，确保流程体系能够有效运行，并产生预期的高绩效。笔者认为，管理者的流程架构规划能力及流程治理机制设计能力越强，管理者对于管理体系的驾驭能力就会越强，就能够找到“韩信点兵，多多益善”的感觉，面对再大、再复杂的系统都能够掌控，实现从将才到帅才的转变。


2.管理咨询顾问


每当笔者看到咨询顾问输出的流程缺乏架构支撑，是职能导向而不是流程导向，是控制导向而不是客户导向的时候，就会为客户感到痛心，这种违背流程管理本质的架构是很难满足企业需求的，也注定会以失败而告终。

流程管理类的咨询项目是管理咨询业务中占比非常大的一块，所以，几乎管理咨询顾问都会涉及流程管理咨询项目。同时几乎任何管理咨询项目都会涉及流程，而且相关流程的设计是决定管理咨询方案能否成功落地的关键，所以流程管理咨询能力是管理咨询顾问必备的核心能力之一。

本书对于如何开展流程规划及流程治理机制建设给出的方法论、工具、模板，大都来源于实践，而且描述深入细节、具体详实，都可以拿来即用，可以直接指导咨询项目实施。如能够结合管理咨询顾问自身的个人经验进行适当修改，应用效果更佳。


3.企业流程管理专业人员


企业流程管理专业人员担负着公司流程体系建设、推行与持续改进的职责。然而如何开展流程架构规划，如何构建有效的流程治理机制，往往是企业流程管理专业人员面临的最大挑战。一方面由于这两块工作相对有高度，另一方面可借鉴的理念、方法及案例不多。本书将笔者从事多年企业流程管理实践及流程管理咨询工作的经验与感悟进行了系统的梳理与提炼，相信对于企业流程管理专业人员开展流程体系管理有一定的参考价值。

本书一如既往地保持实战风格，对于在阅读本书过程中或在流程管理实际工作中存在的困惑、意见及建议，欢迎大家及时沟通、联系、批评与指正。期待本书能够帮助读者突破流程体系建设的瓶颈，如果真地做到了，则是本书最大的价值，也是对我们最好的激励与肯定。

陈立云　罗均丽


前言　从结构化思维说起

不论是在工作中还是在生活中，大家都会面临这样的困境：放眼望去都是问题，多如牛毛，问题之间的关系错综复杂，相互影响，牵一发而动全身，要解决这些问题，感觉无从下手，理不出头绪。

在这种时候，我们最需要的就是通过结构化思维来整理思路，将问题分类，分层分级，理出头绪，确定重点，找到关键。通过结构化分析，往往会发现，最根本最重要的问题往往只有一个，然后集中资源进行攻克。

结构化思维是管理咨询顾问的核心能力之一，也是优秀管理者的必备能力。概括而言，结构化思维的三个步骤就是：确定目标——分析资源——制订计划。管理者需要通过结构化思维为一个系统建立清晰、稳定的结构，有了这个结构之后，让管理体系从零散到系统，从无序到有序，从低效到高效。

结构为王，架构力决定了管理者的格局，决定了管理者能够管控的范围，一旦理清了结构，管理就能够顺畅、有序且简单。在企业管理中，结构无处不在，简单列举如下：


一、5W1H分析法


它是一种思考方法，也可以说是一种创造技法。是对选定的项目、工序或操作，从原因（WHY）、对象（WHAT）、地点（WHERE）、时间（WHEN）、人员（WHO）、方法（HOW）等六个方面提出问题进行思考。这种看似很可笑、很天真的问话和思考办法，可使思考的内容深化、科学化。如表1所示：

表1　5W1H分析法
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这种方法相对通用，也可以被借用到其他领域。例如，笔者之前与父母电话沟通时，总感觉没有太多的话讲，加上父母担心浪费话费，往往一两分钟结束，达不到与父母沟通的目的，于是套用5W1H法，采取如下句式：

最近做了什么？为什么想起做这件事情呢？您是去哪里办这件事情的？您是什么时候做的这件事情？您是和谁一块过去的？您办这件事情的过程是怎样的？有了这个句式之后，发现可以一下子把话匣子打开，与父母能够找到更多的话题，每次都感觉有聊不完的话题，能够比较全面的掌握他们的近况及情感。到了后来这个结构也就成了潜移默化的习惯，不用刻意从六个维度来编排问题了。

5W1H法同样可以应用到流程管理中，在描述流程中每一个活动的操作说明时，也可以用这种结构：

What：活动的加工对象是什么？

Why：活动的目的是什么？

Where：活动的操作地点在哪里？

When：活动什么时候开始？

Who：活动由谁来执行？

How：活动具体的操作程序或方法是什么？


二、5M1E法


它是一种质量问题分析的结构，帮助质量管理者系统、全面地分析导致质量问题产生的根本原因。包括以下六个方面：

人（Man/Manpower）：操作者对质量的认识、技术熟练程度、身体状况等。

机器（Machine）：机器设备、工具的精度和维护保养状况等。

材料（Material）：材料的成分、物理性能和化学性能等。

方法（Method）：包括加工工艺、工装选择、操作规程等。

测量（Measurement）：测量时采取的方法是否标准、正确。

环境（Environment）：工作地的温度、湿度、照明和清洁条件等。

通常以因果图的方式进行，如图1所示：
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图1　5M1E法-因果示意图



在管理的不同业务领域类似的结构非常多，例如，战略规划领域的PEST（Political System,Economic,Social,Technological）外部环境分析法，销售领域的SPIN销售法（Situation Questions, Problem Questions, Im-plication Questions, Need-Payoff Questions），供应链领域的TQRDCES（技术，质量，响应，交货，成本，环境，安全）供应商绩效评估法，一级质量管理中的PDCA（Plan,Do,Check,Action）法等。

结构无处不在，正是由于有了这些稳定的结构，使得复杂的、庞大的管理体系变得简单、有序，使得管理者能够做到系统管理，能够拿出整体解决方案，有效达成管理目标。同时，由于这些结构是高度抽象与概括出来的，所以结构是相对稳定的、可以重复使用的。

然而，并不是所有的管理体系都有现成的结构，也并不是每一个成熟的结构都可以简单地套用，因此对于企业管理者来说，结构化思维、架构构建能力（简称为架构力）至关重要。如果不能够为管理体系建立一个清晰、高效的结构，管理者就失去了对整个管理体系的掌控力，整个管理体系的运作肯定不是高效的。


第一章　把握流程规划的本质

马云说：“做企业赢在细节，输在格局。”流程管理也一样，流程管理首先要解决格局问题，然后才是细节。离开了格局，流程管理没办法成功，是没有灵魂的，是没有战略导向的，是没有模式上的优势的；离开了细节，再好的格局也是空中楼阁，无法落地，虽美丽但不真实，不能产生实实在在的价值。流程规划决定了流程管理的格局，本书就是围绕如何提升企业流程管理格局、建立战略导向的流程架构进行阐述的。

一、流程规划案例

案例1：美的与华为流程架构领先实践

美的电器何老板以机制狂人著称，非常敢于并擅于分权，美的提出在非关键路径上放权管理，美的的分权手册备受业界推崇。

我在美的商用空调事业部综合管理部工作时，负责分权手册的动态管理。每半年，我们都会推动公司高层将相对成熟的业务决策权下放，要求领导聚焦例外管理，并将决策经验规则化、标准化。高管团队都具备极强的分权管理意识，会积极地配合管理部门做好分权手册修订工作。

我在美的工作的时候，深深地感受到分权的力度及带来的价值。企业有相当一部分流程是管控类的，管控类流程的本质是审批流。由于美的采取高度分权的管理模式，它的业务流程简洁、快速、高效。以我自身的经历来说，在我仍处于试用期阶段时，我曾负责造价500万元实验室的招标项目，我作为招标小组组长，有充分的权力来决策选择哪一家供应商，虽然我签完字后仍需总经理签字，但总经理主要是根据我的意见来决策。所以招标的压力与责任充分地传递到我这儿，将我的能量、积极性与主动性充分地激发出来。

分权在相当大的程度上支撑了美的的狼文化，支撑了美的的快速成长。在美的工作期间，我每天都在面临挑战并期待挑战，每天都在努力奔跑并享受奔跑的过程，每天都在学习并快速地转化到工作实践中。我曾经问过一位集团高管：一个毕业生在美的成长起来需要多久？他的回答是半年到一年。背后的原因何在？相当一部分要归功于分权为员工提供的工作机会，分权为员工带来的责任与压力，分权把员工团队激活了。

另外，美的高度重视跨部门之间流程接口的简化及流程处理过程的高效，如在制冷家电集团，美的曾推行过“1131”流程工作项目，关键要求如下：


（1）一个接口：
 集团各事业部之间，每个单项流程在每个单位只允许有一个接口，实现流程在各单位的单点接触，流程在各单位内部的流转由各单位负责进行处理。


（2）一个工作日签批（反馈）：
 每个流程控制点的停留时间最多一天。


（3）三个签批控制点：
 每个单项流程原则上为三个签批控制点，超过三个签批控制点的特殊流程倡导自主改善，尽可能压缩签批空间，并对相关签批控制点予以删减。


（4）一个工作日反馈：
 对于下达的工作任务在一个工作日内响应，向相关部门反馈执行或解决的时间进度。

由于美的分权结构是高效的，管理决策点低，决策点贴近业务一线，跨部门之间流程接口简洁，流程效率要求高，所以它的流程设计也是高效的，加上美的务实进取的企业文化，这样的流程支撑了美的的快速反应与高效率。

根据笔者咨询过程中接触的企业来看，企业大都采取的是高度集权的管理模式，通常是“总经理一支笔”，这种模式直接带来的是流程审批节点冗长，实际管控形同虚设，管理责任上交，总经理呕心沥血，其他管理干部压力强度不足，被动执行。在跨部门之间流程接口上，大多数企业同一个部门或经营单元做不到接口唯一，相反是按照组织管理层级，层层审核。

例如，一个流程如果会签涉及10个职能部门，如果职能条线上有4个管理层级（员工、室主任、部门经理、分管副总），则在会签环节，流程将要经历40个环节，用美的的做法，只需要4个节点。在流程节点时效上，相当一部分企业是没有明确的时效标准的，一个简单的流程走上半个月，甚至一个月是很正常的，与美的相比，效率差距明显。

与其他大多数企业对比，我明显感觉到美的的人员配备是非常精简的，人均效率处于较高的水平上，其背后是由流程的结构（分权结构+部门接口结构）决定的。

在做流程管理咨询的时候，面对业务审批流程的优化，我通常不会直接进入具体某个业务流程来讨论如何进行优化，我会要求客户提供其分权手册，统计不同层级决策权比例，分析公司集、分权情况。

如果公司是高度集权的，首先，我会与企业讨论分权结构的优化，即多少比例的决策事项应当交给最高决策者来负责，多少比例应交给副总层级决策，多少决策权在中层，多少决策权可以放在业务人员身上。坦白说，如果分权结构上不做优化，企业的流程肯定是沿着组织架构阶梯逐层爬到总经理去决策，流程效率一定是低下的。

所以在做管控类流程设计时，其效率关键取决于企业的分权结构，而不在于单个审批流程的设计。要提升管控流程效率，首要解决的是分权结构的优化，即如何在保证可控的前提下，将决策点前移，让“听得到炮声的人呼唤炮火”。无疑美的集团是这方面的标杆。

而当我进入华为工作一段时间之后，我又一次感受到结构对于企业流程管理的价值，提升了对流程管理认识的高度。

在我刚进入华为公司参加某流程优化专项讨论会议时，10名项目成员对于“专业评审人”的英文翻译用“professional reviewer”，还是“func-tional reviewer”，组织专题讨论一下午，最终还没有定论。

我当时非常的纳闷与不解：这么简单的事情需要讨论吗？定哪个都行呀，没有本质的区别，为什么要如此吹毛求疵？决策程序也太复杂了吧？如此一个小事有必要组织这么大规模的会议来讨论吗？决策效率未免也太低了。我暗自在想，这效率不要说比不上美的，甚至连大多数沿海民营企业也比不上；华为作为中国最优秀的民营企业，作为流程管理最领先的国内企业，也太名不符实了，实在让人失望。

随着我在华为工作时间的增长，我对华为公司流程管理的认识也越来越深刻，后来我终于解开了心中的疑惑。华为在众多国际级咨询公司的帮助下，在借鉴业界领先实践的基础上，结合自身实际情况，完成了流程架构的整体设计与持续优化，从而保证了流程体系在结构上处于领先水平。

（1）每一个一级流程都是端到端设计的，都是直指利益相关方价值创造需求的，而不是被职能割裂成一段一段的流程碎片。

（2）在高阶流程架构设计中引入了最佳业务模型，如IPD（集成产品研发）、ISC（集成供应链）等，从流程结构上实现了整体优化。

（3）真正做到了“横向拉通，纵向集成”，让公司流程体系成为一个目标一致、主次分明的整体。

（4）体现华为的中长期战略发展要求，将战略所需的核心能力落实到架构设计里。

首先，由于华为在流程架构设计上的先进性，从格局上已经与绝大多数国内企业拉开了差距：研产销价值链高度协同，一体化运作；前、中、后台一体化运作；业务模式设计为卓越级，直接采取业界最佳实践；流程体系与战略相对接。从结构上保证了华为公司整体的卓越运营。我在华为公司的最大感受之一就是：在某个点上，你看不出华为的优势，但在整体链条上，在公司整体运营上，华为的优势非常明显。

另外，由于华为采取全球统一流程的策略，对于近200个国家和地区原则上采用同一套流程标准，推行全球统一流程（少数国家允许做本地化设计）。这种流程管控结构，做到了一次设计，全领域共享，并且共享的是全球最佳业务实践。同时，由于高度标准，带来了组织运作效率的大幅提升。

华为真正实现了流程驱动组织，是一个典型的流程型组织，流程不是挂在墙上的标准，也不是锁在抽屉里的文档，而是真实地体现在业务运作过程中。因此华为必须追求操作级流程设计的精准与精细，从局部的点上来看，华为在流程设计过程中显得效率会低一些，但从整体来看，恰恰是复杂的流程设计过程，保证了全球统一流程设计的质量，保证了数万名流程用户对流程的正确理解，降低了面向数万名用户流程推行过程中的难度与成本，保证了面向数万名流程用户的执行力，极大地提升了业务流程运作的效率。

对比美的与华为可以看到，二者之间各有所长，显然华为在分权管理方面应当向美的学习，高度集权管理为华为带来了巨大的管理成本，同时也降低了面向市场快速响应的能力。美的应当学习华为端到端流程的管理能力，变部门导向流程管理为战略导向端到端流程管理。具体而言：美的在低阶流程设计上（三、四级）与华为公司差距不大（精细度不如华为），但在一、二级流程，甚至是公司总体架构设计上，存在较大的差距。主要表现在：

（1）美的在全集团领域流程集中与协同不足。如何发挥集团价值创造的作用，充分地实现资产与能力的共享，而共享主要凭借的是流程，如何在流程上实现跨事业部的集中共享与标准化管理。华为的共享服务模式（财务共享服务中心、人事共享服务中心、全球采购平台、全球研发平台等）值得美的大力学习。

（2）在端到端流程价值链条上的管理能力不足，既要埋头拉车，更要抬头看路，美的需要强化核心端到端流程管理能力，比如产品生命周期管理、集成供应链管理等。价值链一体化协同能力是美的长期的痛，美的通过组织架构、考核机制等做了很多尝试，但效果不佳，笔者认为核心在于建立端到端流程管理模式。

（3）基于战略的流程变革管理能力，简单来说，就是将战略落实到核心业务流程上，而不是简单地通过组织架构调整来实现，提升变革推行的速度与成效。美的擅长组织架构变革，华为擅长流程变革，但从实际的效果来看，重大的变革美的推行起来效果不佳，华为则是化变革为日常工作，润物细无声，几年之后，蓦然回首，发现“轻舟已过万重山”，企业又无声息地实现了一次华丽的转身。

美的的分权结构决定了其业务流程简洁、响应快速，华为端到端流程模式、集中共享流程模式，决定了其流程高效协同与共享能力。所以当公司达到一定规模之后，流程架构设计质量成为企业运营效率的关键，企业首先要解决的是设计先进的架构，在此之下才是操作层面单个流程的设计。

案例2：流程架构破解会议管理难题

张先生就职于某世界500强企业，任企业管理专员，主要负责行政管理工作。熟悉岗位业务与相关流程制度之后，工作进入了按部就班的轨道，工作没有了成就感，岗位升迁机会渺茫。于是在猎头推荐下，张先生进入到某快速成长型民营企业，做总裁办主任，他直接向公司老板兼CEO汇报。走马上任后，老板交办的第一项任务是让他写一份会议管理制度，以提升公司会议管理水平。

出于问题导向的职业习惯，张先生问老板：出台会议管理制度的目的是什么？当前的会议管理存在什么问题？您期望我通过会议管理提升要达到什么目标？老板想了想后告诉他：公司开会有组织无纪律，按计划9：00召开的会议，经常要拖到9：30才能够聚齐人，正式召开，效率非常低下，希望通过这个制度的出台，能够有效地解决会议出席不准时、会议纪律差的现象，能够给公司会议管理带来明显的改观。

明确了目标之后，张先生马上拟订了一份“关于强化会议纪律的管理规定”，里面明确了会议签到要求，会议纪律管理要求，如手机调震动、不允许带笔记本电脑等。制度出台后，张先生通过检查、考核等方式严格执行制度，受益于过往外资企业训练有素的执行督导能力，一个月下来，会议纪律有了明显的提升，迟到、缺席的现象几乎没有了。对此，领导给予了高度的肯定。

可是好景不长，几天后，领导把张先生叫到他的办公室，对他说，你这个会议制度还是不行，需要修改。张先生非常纳闷，不会吧，难道还有会议纪律问题。他谨慎地问道：“领导，会议纪律还有哪些问题呢？”领导：会议纪律是没问题了，但会议室管理有问题，会议室管理太混乱，前两天我去参加公司月度经营检讨会的时候，我发现到了开会的时候，会议室没有人打扫，里面乱得很，会议设备也没有准备就绪，影响了会议的效率，你得好好整治一番。

张先生接到任务之后，马上写了一份“关于加强会议室管理的规定”，发布之后亲自督导执行。一周后，会议室管理有了明显改善。看着会议室管理井井有条，张先生不由得暗自得意起来，心想，领导一定会对我大加赞赏。

一个月之后，领导又将张先生叫到办公室谈会议管理的事情。没有想到的是，领导仍然对会议管理不满意。张先生怯怯地问道：“会议室管理有什么问题吗？”领导回答说：会议室管理是没有问题了，但我又发现公司存在会议跟进不到位的问题，开了很多会议，最后没有几条决议得到了落实，决议如果不执行，那召开会议有什么意义呢？张先生说，那我赶紧去写一个“强化会议跟进管理的规定”去解决它。领导说，你先别急着写，你能否一次将会议管理制度写到位，实现会议管理的有效管控，我需要的是系统的会议管理制度，而不是打补丁式的会议制度。否则一个会议管理我都不知道你要整出多少制度，这种管理太散了，太不让人放心了。

提出问题，分析问题，然后去解决问题，是张先生的强项。可是老板这次不说具体问题，要求解决会议管理的所有问题，这个时候，张先生感觉非常的迷惘，真的是无从下手，束手无策。

我和张先生是好朋友，于是他打电话向我求助。坦白说，我对会议管理没有张先生专业，无法给出专业意见。但我知道他的问题出在流程制度建设方式上。张先生采取的是问题导向的制度建设，即出现一个问题，就制订一个对应的制度去解决这个问题。这种方式是典型的“救火式管理模式”，问题肯定会很多，而且非常不成体系。于是我推荐他采取流程导向的制度建设方式，即先规划流程架构，然后基于流程架构去建制度。

我根据自己的理解，为他规划了会议管理的流程架构。如图1-1所示。
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图1-1　流程架构导向的会议管理示意图



首先，需要对会议体系进行管理，需要做会议规划，系统地识别公司会议有哪些。安排好不同会议之间的关系，计划好重要会议的时间安排，尤其是关注公司高管时间资源的分配，确保重要的会议得到优先的资源保障。

其次，从单个会议来看，可以按照会议召开的逻辑顺序将其分成：会前准备，会议召开，会后跟进三个过程。会议准备包含：会议材料准备、会议通知、会议室预订；会议召开包括：签到、会议主持、会议纪律管理、会议决议；会后跟进包含：下发会议纪要，会议执行情况跟进，执行效果评估。

最后，要为会议召开提供合适的资源保障，即会议资源管理，主要包括会议室、会议设备等的管理。

基于这个架构基本能够将会议管理流程全部涵盖，在这个架构的指导下，张先生通过求助专家及查阅网络资源，并结合公司实际情况，很快完成了会议管理制度的编写。新的会议管理制度发布之后，基本解决了公司会议管理的大部分问题，促使公司会议管理水平得到了全面的提升。为此，张先生也得到了公司领导的高度认可。

通过这个案例可以看出，张先生从大公司跳槽到小公司，新的岗位对张先生提出了新的挑战，张先生原来的工作经验与能力不能完全胜任。其中最大的变化在于：

（1）管理的定位变了，从执行者转向管理者，管理的高度发生了明显的变化。作为执行者，面对的是具体的任务，一个一个的问题点，要把事情搞定，问题导向的思维是有效的；但作为管理者，面对的是一个团队，是一个系统，他不再是具体问题的解决者，而是系统设计者，让他的团队甚至是公司其他员工在这个系统里工作，来保证某个职能或业务领域有效运作。

（2）管理的幅度变了，原来是某个相对专业而狭小的领域，新岗位要求的管理范围成数倍的放大，行政、人事、战略、安全、环保等，所以企业越来越需要他的架构能力与系统管理能力，而不是亲力亲为的执行力。

（3）工作的方式变了。在规范的大企业，已经建立了相对完善的体系，背后有无形的一个系统在支撑你工作；而小企业没有这个系统，在小企业你需要把这个系统建起来，还要符合公司的实际情况。所以知其然，而不知其所以然的工作方式是无法适应的。

张先生在新岗位面对的挑战还会陆续出现，会议管理只是其中的一项。而要适应新的岗位要求，架构思维能力是关键要求之一。

可见，要系统地解决管理问题，流程制度的建设首先不要陷于操作层面，不能一下子进入到具体的问题，想到哪建到哪，而应当从架构上整体规划好流程管理体系包含哪些内容，并逐层打开，根据公司实际情况再决定流程建设的重点与先后顺序，有策略的选择，从而实现基于架构建设流程制度的转变。

案例3：从流程架构层剖析制度建设问题

请读者花几分钟时间看一看下面这个工作补贴管理制度，从直觉上判断一下这个文件存在什么问题。

M公司工作补贴管理制度


一、补贴


1补贴分类：

1.1　差旅补贴：

1.1.1　短期差旅：差旅时间为一个月以内。员工因公司公务出差，公司给予的工作补贴为差旅补贴。其计发以半天为基准，以中午12：00为半天划分界限。差旅期间，因无考勤记录，公司按每日8小时工作时间标准计算工作时间。

1.1.2　……

1.2　培训补贴：

1.2.1　公司为使员工取得岗位从业资格许可或提高员工与本职工作相关的专业技能，而安排员工参与的培训，员工可以申请培训补贴；培训补贴以天为基准计算。但公司已支付或承担员工培训食宿费用的，除员工在接受培训后在部门内部实施了内部培训且向人力资源及行政部备案的以外，不应再申请培训补贴。在培训期间，人力资源及行政部应在审核培训申请表时，要求员工提供课程表，并以课时计算工时。

1.2.2　……

1.3　出车补贴：

1.3.1　夜间行车补贴：公司因公务需要安排驾驶人员19：00以后出车的，公司向员工支付的补贴称为夜间行车补贴，夜间行车补贴以日历日为基准计算。

1.3.2　……

1.4　值班补贴：

1.4.1　值班定义：值班指在节、假日或公休日期间，因工作需要而保持待命状态，但勿须到岗处理的情况。如：电话值班。值班时间不应计算为加班时间，值班时间内，值班人员须确保能在2小时内自主到达员工本人所驻地点。

1.4.2　……

2补贴申请及发放流程：

2.1　流程一，适用于差旅、培训补贴。差旅适用《差旅申请表》；培训适用《培训申请表》。

2.2　流程二，适用于出车补贴。使用《差旅申请表》格式。

2.3　值班补贴申请流程：值班补贴的申请，与每月考勤同步，按加班申请程序执行。


细流程及执行规定如图1-2、1-3所示
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图1-2　出差申请与报销流程图
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图1-3　出车补贴申请流程图




三、补贴标准


3.1　短期差旅补贴：

短期差旅补贴的标准是基于出差活动的所在地，而非飞机着陆或住宿的城市。

3.2　短期差旅补贴具体规定如表1-1所示：

表1-1　短期差旅补贴具体规定
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上述以“天”为基础计算的补贴，单位“天”均指实际工作日，且与月度考勤同步申请。法定节假日期间有到岗出勤工作的值班员工，则按工作记录及出勤记录计算加班，不再按值班计算补贴。


四、本政策自××年××月××日签发，自××年××月××日起生效，同时原《补贴及备用金管理政策》废止。


从流程架构层面来分析，我们可以发现如下问题：

（1）这是典型的基于“走流程”的视角来设计流程，而不是基于流程本质（为客户创造价值）来设计的。仅仅由于流经的岗位大致相同，而将出差申请与外出培训申请两个本来性质不同的流程强行合并在一起，如图1-4所示，无法满足这两个流程管控设计要求。
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图1-4　工作补贴管理政策流程架构分析一



具体而言有两方面的影响：

首先，这两条流程的本质不一样，流程活动节点其实也不一样，且每个节点执行的任务与管控要求都不一样，无法真实地将实际流程清晰地表达出来。

其次，每个流程的前、后段流程也不一样，无法体现出流程上、下游接口关系。外出培训申请流程前端与培训计划、培训协议签订流程相衔接，后端与培训后管理及费用报销相衔接，而出差申请流程无固定的前端流程，其后端与费用报销流程相衔接。流程设计时需考虑与它们之间的关系，而不能够孤立地设计。

（2）由于对流程没有进行分段，没有体现模块化设计的理念，导致费用报销流程被重复设计，既增加了不必要的工作量，也可能导致文件之间的不一致甚至是矛盾，如图1-5所示。
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图1-5　工作补贴管理政策流程架构分析二



（3）流程文件编写没有体现端到端全流程打通的理念，导致管理显得零散、割裂，无法满足公司整体管控需求。端到端费用管控流程示意图如图1-6所示。
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图1-6　端到端费用管控流程示意图



案例4：持续的管理源自稳定的架构

又到了一年一度的本年度总结与明年规划的时候，某电器制造企业管理部总监李总采取自下而上的方式进行总结，先让团队每个人总结本岗位本年的工作任务完成情况、取得了哪些成绩、存在哪些不足，然后由部门经理按部门进行整合汇总之后，李总在此基础上形成管理部的总结报告。

李总是一名从外企“空降”来公司不足一年的新人，有着国际化外企良好的职业素养，非常期望能够在本企业做出一番成绩，得到公司高管的认同。

完成管理部年度总结报告之后，李总组织召开管理部全体员工大会，集中讨论、评审年度总结报告，并为明年的工作规划做准备。

在总结会上，李总重点关注过去一年的创新点在哪里，相比于过往管理改进点在哪里，而不关注日常例行工作部分。在部门人员的共同努力下，李总发现过去一年工作成果非常显著，在人力资源与营运管理方面均取得了明显的进步，尤其是导入了很多先进的管理方法与工具，并且得到有力推行，初见成效。

由于对公司的过往情况不太熟悉，李总想知道自己与前几任管理总监相比处于什么水平，于是在会议讨论结束后，他让手下将近五年的工作总结报告找出来。李总通读近五年的工作总结报告之后发现，今年自己在管理上的创新与改进成绩，几乎都出现在过往的总结报告里。换句话说，虽然今年取得了很多的成就，但这些成就几年前就已经实现了，只是由于后来的领导没有在前任的基础上继续深入推行，而是另起炉灶，导入一套自己所熟悉或偏爱的管理方法，于是管理体系被推倒重来。但几年下来，管理体系走走停停，最终留在原地打圈。

李总所在的企业以快速变化著称，每半年作一次组织架构调整，管理部总监正常情况下一年一换。不同领导思路不一样，每个领导来了推一套新东西，推完之后被下一任新的方式所取代。想到这儿，李总感到非常的无奈：企业如何保持管理的连续性，如何在一个稳定的架构上持续积累？

从流程的角度来说，我认为根本原因在于公司没有架构思维及架构管理习惯，流程架构本质是管理建模的过程，管理需要模型化，而这个模型不是某个部门负责人确定的，需要得到公司高管的审批认可。一旦确定之后架构的变更是非常严格的，部门后来者只能继承，不能够轻易地推翻。

就像华为公司从1997年导入IPD（集成产品研发）业务架构之后，后续十多年一直在这个架构上进行深化与完善，而不是推倒重来。可以对流程架构进行升级、调整，但整体结构上，一定是IPD结构，而不会退回到原有的职能式研发模式的老路上。

二、企业流程架构管理主要痛点

以下是笔者对过往在咨询、培训服务过程中接触到的大量客户及项目进行归类、摘录及总结而来的流程架构规划的常见问题，与读者分享如下：

（一）流程分类不合理、不充分

信用部门在制订审批规则时，没有考虑到地区经济发展水平的差异（如太原跟深圳比经济发展水平低，即便是2000元的月工资也算是较高的水平了），不应该全国共用一个标准；授信方面也存在同样的问题。

如果A产品有向单独的利润中心发展的趋势，它有自己独立的一套业务开展模式和审批系统，不能够简单套用传统老产品的运作模式去运营。对于核心的价值链环节，如营销、销售、服务、供应链等，应当充分地与A产品业务模式特点相匹配，一定要体现差异化。

业务流程由总部统一制订，应考虑不同区域的特点。应适当流程本地化，毕竟不同区域经济水平不一样，市场定位也不一样，甚至销售的产品都不一样，不能够用大一统的模式来进行简单的管理。

大家都在强调差异化，都知道差异化的好处，但从总部来看，差异化会丧失集中处理及标准化作业的效率优势，会带来成本的上升，要慎重考虑。

都知道行业大客户重要，但因为公司流程制度是统一的，必须执行公司的制度与政策。如果公司觉得这种重点客户可以不按照公司规矩来执行，但现在没有明确规定。如果都按照公司流程来，要提高服务水平提前发货，这肯定办不到。

（二）流程未打通，“铁路警察各管一段”

我们急需端到端打通流程，将流程整体如何运作全面梳理出来，有利于后台更好地理解前台，也有利于业务流程中的各个部门、岗位能够从目标、根源上处理事情，而不是救火式的模式。

流程体系建设是部门导向的，没有对架构进行统一规划，产生的问题就是各部门都从自己的角度来写流程，于是流程出现割裂、重叠，甚至是相互冲突。

供应链是职能导向的、相互割裂的，缺乏集成统一的管理。经常是采购与供应商管理吵架，计划与销售吵架，质量与生产吵架，没有人对供应链流程整体负责。

最大的问题是没有梳理出全流程，这个完整的过程是怎样的，没有人知道，所以过程不可控，流程走到哪一步了不清楚，每个部门都只是其中的一段，没有人对整体结果负责。跨部门出了问题，就很难协调，只有在出了问题被捅到总经理那儿才会被解决，非常痛苦且低效。

（三）流程重复设计，未实现能力共享

某公司采购流程就有五套：质量管理体系文件里有采购程序，财务部制度里有采购流程，信息技术部门编写的ERP操作文件里也有采购流程，采购部门也有一套采购流程制度，最可笑的是审计部还有一套他们认为应当遵守的采购流程。弄得一线操作人员根本不知道看哪一份文件才好，最后是莫名其妙地被通报处罚。

由于不同区域对于经营分析管理思想不统一，不同领导要求不一样，对后台部门提出不同格式的报表制作需求，给财务部造成了极大的工作量。如果够统一流程、业务规划及表格，就可以大幅减少报表制作的工作量了。

公司是典型的职能条线管理，通俗地说是上面千条线，下面一根针，最后都要扎在一线这儿。不同部门都要下来检查，对于一线销售来说就是受罪，一份合同可以在同一段时间里被检查许多遍，一线人员得把相同的问题回答许多遍，难道总部不可以简化吗？合在一起操作不可以吗？

（四）流程设计不系统，头痛医头，脚痛医脚

公司发展到目前的规模，系统规划能力不足已经显现，直接产生的问题是节奏不清晰，部门会出现重复工作，比如产品设计，流程设计等。

行业是比较封闭的，企业也是比较封闭，一直以来大家都是埋头干活，凭经验在做管理，但不清楚一个完善的流程体系应当包括哪些流程。公司缺了哪些流程，希望能够借助咨询公司帮助系统盘点，查漏补缺。

随着公司业务规模的壮大，业务越来越复杂，公司已经没有人能够清楚业务过程是怎样的，为此需要开展流程规划把公司复杂的业务理顺，便于后续的系统设计、分析与改进。由于看不清楚整个系统，我们目前采取的模式是头痛医头、脚痛医脚的方式，医生看了不少，药也吃了很多，但病一直好不了。

（五）流程管理未分层，高层难参与

公司流程管理应当学学人力资源部门，作为高层，人力资源管理提供了有效的管理范例，那就是组织架构图、组织绩效、人员编制、干部管理等，这样既能够抓住重点，把住人力资源管理的大方向，又不需要陷入细节，被占用太多的精力。

老板是非常推崇流程管理的，也将国内知名企业如华为、万科等作为标杆学习，大大小小的会上都要求各层级管理者必须重视流程管理，但实际效果不佳。流程管理缺方法，公司中高层都有意愿参与流程管理，但面对具体的问题、具体的流程文件及相关IT系统，大家感觉太细节化了，没有办法参与，还是交给了最熟悉业务情况的基层岗位人员。

三、把握流程规划的本质

（一）什么是流程规划


流程规划就是流程架构设计。


什么是架构呢？简单来说，架构就是针对某种特定目标系统所具有的体系性的、普遍性的问题而提供的通用解决方案。架构往往是对复杂系统的一种共性的体系抽象，架构让我们能够正确、合理地理解、设计和构建复杂的系统。对这个学术定义，笔者理解架构的本质在于：从复杂的系统中抽取出共性，从而达到化繁为简的效果，是系统的高阶解决方案的展现。

流程架构设计是根据公司中长期战略目标及业界领先实践，应用系统的方法，为企业构建流程体系架构，对流程进行分层、分类，理顺业务流程之间的接口关系，为企业系统管理提供基础。一个好的流程架构设计要符合两个标准：第一，与战略进行无缝对接，能够有效支撑战略实现；第二，充分借鉴业界领先实践，确保了业务模式的先进性。

（二）常见流程规划需求

为什么要做流程架构呢，直接根据需求来建流程不就可以了吗？对于很简单的流程，怎么做都问题不大，但是一旦业务复杂、处理麻烦时，必须有一个清晰的架构才能保证做出来的流程是正确的。

根据笔者的咨询经验，通常企业存在以下4种产生流程架构规划咨询需求的场景：

场景1：

在为企业提供流程规划服务时，某企业高管对我们说，目前公司规模大了，没有一个人能够说得清楚公司的业务到底是如何运作的。当企业出现问题的时候，面对超级复杂的系统，问题导向的管理思路已经开始无能为力了，经常是“按起葫芦浮起瓢”，始终在原地打转，问题得不到根本地解决。为此，我们迫切地需要将业务流程体系进行系统的梳理，通过流程架构规划将内在的逻辑呈现出来。有了管理体系系统图，我们就能够从全局上进行把握，抓住重点与关键点。

场景2：

E企业为了保住行业第二的位置，企业采取了全面向行业龙头企业进行对标的策略。E企业花了三年的时候完成了市场、销售、服务、供应链、新产品研发等核心业务领域的对标与改进，纵向对比来看，公司取得了明显的进步，然而与行业领头羊的市场差距却越来越大。E公司企业为此专门召开高管研讨会，在研讨会上，一位高管深有感触地说，从单领域来看，我们离市场领头羊的差距很小，甚至在局部我们还有竞争优势，我认为关键输在整体，我们输在管理系统的设计上。因此，我们今后需要重视对流程架构进行梳理与优化，一方面从管理体系整体结构上进行优化，另一方面通过流程架构把管理体系各组成部分有机地结合在一起，形成管理的合力。

场景3：

在与某企业客户做售前交流时，客户对我们说，从单个流程来看，公司的流程还是比较健全的，而且每个流程设计似乎都没有问题，通过IT固化手段，流程执行也比较到位。但从整个流程链条来看，业务部门，尤其是市场一线的同事抱怨流程环节太长。例如：采购流程，从需求到付款整段来看，效率太慢。业务部门抱怨在招标环节、定标环节、合同环节对于合同重复审批了三次，这种设计是否合理？我们需要把这些流程放在一起作为一个整体来思考与设计，需要对公司流程架构进行系统的规划，以实现对高阶流程的系统管理。

场景4：

某客户企业调整了业务组合战略，重点发现新兴战略业务。新业务的开展，几乎涉及企业所有领域的流程，需要各个部门进行联动调整，然而没有哪个部门知道如何调整，于是调整责任落到了新业务部门负责人的身上，产生了两方面的不利后果：（1）新业务部门的精力被如何搞定内部流程所占据，而没有足够时间去经营市场、产品与客户；（2）新业务部门负责人承担了流程设计职责，然而他并不熟悉每一块业务，导致流程设计质量不高。同时该公司总经理非常困惑，为了保证新业务能够快速发展，很多部门都倾向于重建一套体系来支撑，涉及流程、系统、人员等。不清楚到底哪些需要重新建设，哪些可以共享已经建设的平台。

可见，企业规模比较小、业务不复杂的时候，没有流程架构是不会有什么问题的。但当企业发展到一定规模，如果没有一个清晰的流程架构，直接进入操作层级，往往会出现流程设计偏离企业目标，不增值，各流程之间相互独立，没有办法形成一个有机的流程体系。

如果流程架构设计不当，就意味着整个流程体系存在巨大的结构性缺陷，并且无法通过操作级流程的修补或调整得到更正。流程架构不当往往导致流程体系失效，或者需要进行系统的、全面的重建。

（三）流程规划结果


（1）流程架构图


类似于组织架构图，流程架构图是对企业流程体系进行结构化的表达，通常包括流程架构总图与一级流程架构图。流程架构图通常采取自上而下、逐层展开的表达方式，具体见第二章第十一节第一至第二小节。


（2）流程视图


流程架构图展现了流程体系分成了哪几个层级，各层级由哪些流程组成，层次结构非常清晰，但没有体现不同流程之间的接口关系，流程间的接口关系通常用流程视图来展现。流程视图基于业务开展的逻辑顺序将流程体系全过程展开，以流程图的方式完整的展现，通常流程视图可以清晰地表达出流程体系整体的业务逻辑。流程视图的绘制具体见第二章第十一节第三小节。


（3）流程清单


流程清单是公司流程体系中全部流程的集合体，一方面它遵从了流程架构，以清单的形式对流程架构进行转化与展现；另一方面流程清单是对流程架构的进一步细化，通常会进一步分级，将三级流程根据需要分成四级流程，以及对三级流程根据不同业务场景进行分类。另外可以基于不同的管理目的增加相应的要素，实现基于流程清单的管理方式。例如增加流程的管理责任分配，增加流程的管理策略等。流程清单梳理要点及模版具体见第二章第十一节第四小节。

四、流程规划的六大价值

流程的本质是增值，流程规划也可以看作是一个流程。做流程规划之前必须要想清楚规划后的产出，即“流程架构”能够给公司带来什么好处？否则就会为了规划而规划。笔者遇见过一些企业花了不少力气去做流程架构规划，规划完成之后，流程架构与清单就被放到一边，偶尔拿出来看看，作为从整体了解公司的业务资料或许有点帮助，但与企业的业务运营没有任何关系，更谈不上能够为公司带来什么价值。这样的结果可想而知，架构规划之后没有生命力，没有人关注动态调整与实际应用。

总体来看，流程规划主要有：战略落地、系统管理、分层管理、集成共享、结构优化与落实责任六大方面的价值，如图1-7所示。
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图1-7　流程规划的六大价值示意图



以下我们会分别从六个方面对流程规划价值进行详细的阐述。

（一）战略落地

流程架构对战略落地的支撑如图1-8所示。
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图1-8　流程架构支撑战略落地示意图



流程架构对于战略的支撑作用主要体现在三个方面：


1.传递策略导向



将业务组合策略与竞争战略导向落实到流程架构中



（1）流程架构要关注对战略性业务发展的支撑。


一般而言，战略性业务常为新业务，而公司现有的流程都是基于成熟业务构建的，在做流程架构规划时，需要思考新的业务对流程架构有什么需求。如果业务模式相差很大，甚至要考虑重新围绕新的业务板块去构建流程体系。

企业在缺乏流程架构规划的时候，通常会采取成立独立的事业部来支撑战略性新业务的发展。而事业部制实际操作上会有三方面的问题：第一，事业部制会带来大量资源的重复性投放，资源集中共享效率不足，且事业部之间协同难度大；第二，成立事业部需要新的业务发展到一定的体量才具备条件；第三，即使采取事业部制也仍然需要解决流程体系与新业务匹配的问题，只不过企业没有把流程问题浮现出来，而是通过事业部组织磨合来自行解决。

所以企业要识别战略性业务对核心业务流程差异化的需求，然后考虑如何在流程架构上进行差异化设计来给予支撑。从流程架构上要去思考在哪一个层级进行差异化，是一级流程端到端价值链条整体的差异化设计，还是共享一级流程，在二级流程上进行差异化，或者在三、四级流程进行差异化。有的时候可能流程架构是可以完全共享的，通过对流程设置差异化的管理标准、差异化的组织、差异化的政策即可实现。


（2）流程架构设计要体现公司竞争战略导向。


《市场领先者的修炼》的作者Treacy和Wiersema通过研究世界级卓越企业，提出许多企业组织都是通过“卓越的运营”、“领先的产品”、“顾客亲密度”三项修炼之一而成为市场领先者的。


卓越运营型企业
 通常以最低成本为客户提供高质量的产品，而在产品的可选择性或功能方面保持平均水平的竞争力即可，例如丰田汽车、戴尔电脑。


产品领先型企业
 则异常注重提供高绩效的产品或服务，常常在产品的性能、规格、上市速度等方面追求行业最佳水平，典型的代表企业如英特尔、苹果、3M。


客户亲密型企业
 往往更关注为客户提供全面解决方案、与客户的服务和合作，通常这种类型的企业最了解客户的综合需求，例如IBM、家得宝。

不同竞争战略导向的企业对于流程体系的要求是不同的。战略导向对于架构设计的影响主要体现在两方面：

第一，核心流程的定义是不同的。卓越运营型公司核心流程往往会放在供应链领域；而产品领先型公司核心流程则会放在集成产品研发；客户亲密型公司则会将营销、销售与服务作为核心流程。

第二，影响流程设计的导向：职能导向还是客户导向。卓越运营型公司会将更多的精力放在内部运营上，职能导向的流程架构设计比较常见，在充分发挥直线职能制组织架构专业化效率的同时，通过流程优化提升企业运营水平；职能导向流程架构设计如：供应链管理、客户关系管理、质量管理、营销管理、新产品研发等。

而客户亲密型公司，流程架构设计则会体现客户导向，将会采取端到端的流程架构设计模式，流程设计会从客户端需求触发到客户端满意结束。客户导向流程架构设计如：（C2M）从概念到市场，（M2L）从市场到线索，（L2C）从线索到回款，（T2R）从问题到解决。


2.强化核心能力



将核心能力关联流程作为公司的关键流程，通过精细化、精益化管理来提升流程能力与绩效。


识别公司战略落地所需要的核心能力，将这些能力需求体现在流程架构设计中。一般而言流程架构对核心能力的支撑体现在两个方面：精细化与精益化。

精细化主要体现在将战略导向核心能力驱动流程放在流程架构相对高的层级上，以提升企业对于该流程的重视度，并驱动企业将该流程建设得更加精细、更加可控、更加厚实。精细化的流程会体现在操作层级的流程活动甚至是任务设计中，通过对流程活动任务操作要求的细化，对每一个细节进行规范化、IT化，从而形成差异化的竞争优势，与竞争对手拉开差距。

这种精细化的流程非常的稳定，非常的高效，而且很难被复制。读者可以想象一下麦当劳这类卓越运营型公司，他们正是由于将核心流程高度的精细化，将流程的逻辑、技术要求、作业要求、管理要求研究得非常透彻，最终固化成生产设备及管理制度、操作规程中，才能够支撑在全球任何一家分店里可以吃到品味一致的产品，在以临时工为主体的员工队伍里，面对高速流动且没有操作经验的员工能够快速上手，并保持较高的人均效能。

对于战略导向核心能力缺乏相应的流程支撑时，在架构规划时会增加相应的流程，并通过分层分级的规划，驱动该能力的快速发育，这时候通过标杆借鉴，引入先进成熟的业务模式是一种快速提升核心能力的途径。

精益化则体现在对于流程价值的追求上。由于核心流程支撑了企业的核心能力，所以核心流程必须具备高绩效，通过高绩效实现企业竞争的获胜。流程高绩效来源于流程卓越高效的设计及卓越的运营。所以在架构设计的时候，一定要将核心竞争力相关的流程作为核心流程，并且在资源投放上给予相应的重视度，比如流程所有者任命。例如华为公司为了保证业务变革与IT管理（BT&IT）流程能够得到重视，能够取得高绩效，任命了EMT（管理执行团队）负责人徐直军作为流程IT部门的分管领导来支撑。


3.匹配业务模式



建立与企业战略发展阶段相匹配的业务模式、管理模式，来支撑未来战略发展要求。


企业处于不同发展阶段，需要不同的业务模式、管理模式来支撑，企业在做流程规划时要从战略上审视业务模式、管理模式是否与未来发展阶段相匹配。

什么是业务模式与管理模式呢？让我们先弄清模式的定义。模式（Pattern）其实就是解决某一类问题的方法论。把解决某类问题的方法总结归纳到理论高度，那就是模式。模式是一种指导，在一个良好的指导下，有助于你完成任务，有助于你做出一个优良的设计方案，达到事半功倍的效果，而且会得到解决问题的最佳办法。根据自身的管理经历，笔者认为模式的核心是从实践中总结提炼出来，被实践证明行之有效的方法论或解决方案。

所以对应的业务模式可以定义为：在业务领域，从企业业务实践中总结提炼出来的，被企业实践证明是成功的，能够有效解决某一类业务问题的方法论或解决方案。业务模式可大可小，大则可以到整个公司的经营，与商业模式类似；小则可以是一个业务领域，如研发、营销、销售、服务、供应链，也可以是某一个业务子域，如配送、库存管理、计划等。例如在采购业务领域，可以分成三种业务模式：采购执行、资源管理、战略采购；又如在质量管理业务领域，可以分成质量检验模式、统计过程控制模式（SPC）、ISO质量保证/管理体系模式、全面质量管理模式等。业务模式本身有先进之分，但对于企业个体来说强调的是适合，适合企业的发展阶段，适合企业的战略与实际情况。

对应的管理模式则可以定义为：在管理领域，从企业管理实践中总结出来的，被企业实践证明是成功的，能够有效解决某一类管理问题的方法论或解决方案。管理模式跟业务模式一样可大可小，大到整个企业的管控模式，小到某一个职能领域的具体管理模式。管控模式通常分为：财务管控型（管结果）、战略管控型（管理结果+战略）、运营管控型（管理结果+战略+过程）。在具体的职能管理领域也有不同的模式，例如人力资源管理领域，有人将人力资源管理模式分成：事务型人力资源管理模式、专业型人力资源管理模式、战略型人力资源管理模式。同样管理模式对企业而言重要的是适合，而不是先进。

流程规划是企业系统审视现有的业务模式、管理模式是否与未来发展战略相匹配，是否能够满足未来业务发展的需求。是企业一次管理模式升级、调整的好机会，而不论是业务模式还是管理模式，主要通过流程架构来具体承载与落实。从企业的架构上就可以很清晰地看出企业的业务模式与管理模式。

（二）系统管理

在ISO9001标准中，管理的系统方法作为质量管理八项原则之一。标准要求：针对设定的目标，识别、理解并管理一个由相互关联的过程所组成的体系，有助于提高组织的有效性与效率。

然而标准没有给出如何有效地识别、理解并管理一个由相互关联的过程所组成的体系。只是在原则层面提出了要求，没有具体的方法、规则、程序、细则来支撑，所以导致ISO9001质量管理体系实际无法做到系统管理。而流程规划则是实现企业系统管理最有效的方法与工具，因为流程规划的本质就是围绕企业价值创造过程进行分级、分类，进行剖析，从流程维度把系统展开。

为了让大家更好地理解流程规划对于企业系统管理的价值，让我们先来回顾一下企业流程制度建设经历的四个阶段：问题导向的流程制度建设、部门导向的流程制度建设、标准/系统导向的流程制度建设、流程导向的流程制度建设，如图1-9所示。
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图1-9　制度建设的四个阶段示意图




1.在问题导向流程制度建设阶段


企业建流程制度是出现一个问题之后，管理者为了能够经验复用，有效控制风险，会针对这个问题制订相应的流程制度。例如，企业出现会议出席纪律差、效率低的问题，制订《关于强化会议纪律的管理规定》。通常流程制度出台之后，这个问题能够得到一定程度地解决。但我们知道企业的问题是层出不穷的，而且也是形式多样，于是企业不停地出台流程制度，不停地根据问题对流程制度进行修改。这种情况下，管理者的困惑在于：

第一，管理走在问题的后面，始终是救火式的事后管理，管理的成本比较高。

第二，制度泛滥成灾，制度越来越多，管理难度与成本巨大，而且执行起来非常不容易。第三，制度缺乏系统性，要么相互重复，要么相互出现空白无人管，甚至相互冲突。这一阶段的特点是流程制度很散，往往在解决点上的问题。


2.在部门导向流程制度阶段


企业流程制度建设是由各个职能部门去负责，他们根据职能专业管理的要求，会从职能视角来出台一系列流程制度。对于影响到本部门的流程都会去编写，但编写的角度是基于所在部门的职能。这种模式下，企业通过会出现以下几类问题：

第一，谁写的流程“长的像谁”。对于跨部门流程设计由于采取的是职能导向模式，没有充分邀请相关部门人共同参与，对于本部门之外的流程活动一笔带过，甚至是只字不提，对于本部门的流程活动则描写得极为细致与丰满。这种流程显然是为写流程的部门服务的，无法满足流程整体管理的需求。

第二，流程边界不清晰。由于缺乏流程规划，对于流程边界没有清晰的界定，完全是由流程编写部门人员根据经验与喜好来决定，所以会出现三不管的空白地带；会出现交叉，流程与流程之间相互有重叠；重复，同一个流程多个部门去梳理，存在多套标准。

第三，目标不一致甚至出现冲突。因为部门写流程的目的很单纯，是为了满足部门管理的需求，所以流程设计的出发点是职能管理。很显然不同的部门有不同的职能定位，而且出于分工与制衡需求，部门之间的利益往往会出现矛盾，所以为了平衡矛盾，流程要么设计得非常冗余，要么缺乏一致的运行规则导致实际运行效率低下。这个阶段流程建设覆盖度有了很大的提升，系统性也有很大的提升，只在部门、职能内会自成体系，但职能体系之间的集成性不足。


3.标准/系统导向流程制度建设阶段


流程制度建设基于成熟的管理标准，如ISO9001质量管理标准，或者基于软件系统实施需求，如ERP（企业资源计划）。这一阶段的特点是借鉴成熟管理标准或软件系统中成熟的管理模式来建设企业的流程制度，围绕某个业务领域或主题，实现对跨部门流程进行集成与整合。但从公司整体来看，管理体系的系统性仍然不足，主要原因在于：企业往往同时存在多套标准与软件，包括质量管理体系、环境管理体系、健康安全管理体系、内控管理体系、ERP、ITTL等。这些体系都没有涵盖企业经营管理的全部要素，而这些子体系之间相互集成性差。另外任何一个体系相对都是完整的，所以存在大量的重叠。比如围绕问题原则改进的流程，在ISO9001里采取的是纠正/预防措施程序；在ITTL中则采取的是问题管理程序，影响了管理体系的精简性与标准化程度。


4.流程导向的流程制度建设模式阶段


流程导向的流程制度建设模式是企业流程制度建设最先进的方式。其关键点在于：基于流程架构去建流程制度。和地产公司盖房子一样，先做好房子的框架结构设计，然后在这个框架上去逐块按顺序施工。流程体系建设第一步是先完成流程体系架构设计，全面识别公司有哪些一级流程（业务域），这些一级流程之间的定位与关联关系是怎样的，一级流程之下由哪些二级流程、三级流程、四级流程组成，各流程之间的接口与集成关系如何。架构规划完成之后，企业基于流程体系架构来逐条建设操作层级的流程，每一个操作层级流程的梳理都要求严格遵守架构的要求，包括它的归属、它的边界、它的接口、它的目标。如此可以保证每一个操作层面流程制度都被流程架构集成起来，最终能够形成一个相互联系、相互作用、相互支撑、有机融合的整体。

由此可见，企业管理体系建设真正到了流程导向建设模式时，才真正将系统管理原则落实到位了。

管理体系不再是割裂的、各自为阵的，而是分层分级的，既有公司整体层面的流程总架构（价值链模型），又有每一个端到端流程架构，并逐层能够细化落实到三、四级流程，并直到岗位活动与任务中。同时这个流程体系重点突出、导向清晰、主次分明，有助于管理者从全局入手，重点突破，抓住关键，解决瓶颈，提升企业系统解决问题的能力与整体运营效率。

（三）分层管理

企业流程管理没有做好的重要原因在于：虽然企业高管对流程管理非常重视，但由于高管不知道如何参与到流程管理中，实际就是几个不懂业务的流程管理专业人员在努力但低效地工作着。

在某项目现状诊断期间，客户告诉我们企业流程管理最大的问题在于，流程都是操作层员工设计的，中高层管理者没有参与进来，所以流程设计质量不高，执行力低下。

反观相对成熟的人力资源管理，如总经理对于组织架构、人员任命、薪酬预算、激励预算、政策等高度重视，并投入了大量的精力。企业组织架构调整大多数是高层管理者提出的，而不是由人力资源管理部门，所以人力资源管理才会做得越来越成熟，越来越有价值。

可见企业推行流程管理效果不佳的重要原因之一就是中高层管理者缺乏管理工具，他们不关心深入细节的流程文件、操作指导书、模板表格等。他们需要流程管理提供与他们管理层级相匹配的管理工具，这就是我们常说的分层管理。

不同层级人员在流程管理中发挥的作用是不同的，如下图1-10所示。
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图1-10　流程体系分层管理示意图




对于企业高层：
 在流程管理中更多承担的是流程规划的职责，其核心作用在于把流程有效的管理起来，包括明确流程的策略、目标与原则，定义流程的结构（结构的背后体现了公司的业务策略与模式），管理高阶流程的绩效，确保其能够有力支撑公司级战略目标的达成。

通常来说，高层的管理对象是：流程架构图、流程清单、一级流程人员任命、高阶流程绩效目标/绩效测评/分析报告、高阶流程审计报告、高阶流程变革规划等。


对于企业中层：
 中层管理者在流程管理中则承担流程设计职责，他要完成从管人到管理流程规则的转变，将企业最佳的实践经验及公司管控要求转变为一份份可执行并易于执行的流程制度，把自己的管理智慧注入制度中，使制度成为中层管理者的化身，使公司走上标准化、规范化管理道路，并最大化发挥中层管理者的杠杆作用。所以他们是最关注流程文件的，关注对流程运行方法与规则的设计，体现在文件上主要是流程说明文件、流程支持性文件及流程相关的各类管理规定等。同时会关注这些操作层级流程的审计报告、流程绩效评估结果、流程执行问题与需求收集等。


对于企业基层：
 基层员工在流程管理中承担的是执行的角色，负责按中层管理者设计的流程与制度，不折不扣地执行到位，将设计能力充分发挥出来，实现企业的卓越运营。他们关注的是执行，关注的是流程执行的规范性与有效性，所以他们不关注流程图、流程说明文件，他们关注的是我这个岗位要怎么做，要注意什么，要遵守哪些规则。所以他们喜欢岗位操作手册，喜欢表单、模板与各类实用的小工具。

在没有做流程规划的企业，不同层级的人员所看到的流程文件几乎是一样的：程序与各类管理制度、表格、模板等，很显然无法满足不同层级人员的需求。通过流程规划，就能够为不同层级的人员提供不同层次的流程文件，以此来满足他们差异化的管理需求。

（四）集成共享


集成（integration）就是一些孤立的事物或元素通过某种方式集中在一起，产生联系，从而构成一个有机整体的过程。


集成的反面就是割裂、孤立。如同前面分析，企业没有进行流程规划，体系建设通常是部门导向的，这必然导致流程之间集成性差，集成性差表现为三个方面：

第一，重叠。流程与流程之间出现重复，由于不同部门设计，必然会导致不一致和矛盾。

第二，空白。理论上应当紧密相连的流程间出现了空白地带，没有被定义，没有被管理，属于典型的三不管地带，导致实际业务运行效率低下，可控性差，存在遗漏。

第三，流程之间没有被当成一个整体来设计，相互之间孤立，导致出现目标不一致、不协同或设计冗余等。

流程规划通过分层、分级、分类，将流程按照一定的逻辑进行分解，同一层级之间有清晰的接口关系，有明确的分层逻辑及分类原则。有了流程架构之后，企业的流程建设就可以升级到流程导向建设阶段，要求企业严格按照流程架构建流程的方法来建设企业的流程体系，虽然每一个流程是由流程所有者组织单独设计的，但通过流程架构将彼此有效地集成起来，成为一个严密的体系。集成的好处就是可以提升企业的横向协同能力与组织协同效率，提升企业面向客户与公司战略创造价值的能力。

共享的反面就是分散与重复。这在企业里也是比较多见的，即重复的业务由于采取部门导向的管理模式，不同部门都有对流程独特的定义，并且分配了独特资源去支撑流程运作。这样做的坏处是管理粗放、资源浪费、效率低下，同时不便于企业将最优的经验进行复制。

在流程规划中，首先强调对于同一个业务，只能有一个流程（可以有不同分类）并由一个统一的归口部门进行集中管理；同时通过模块化设计，将共享的流程定义为一个相对独立的流程，类似于软件开发里的封装，可以被其他流程重复调用。

共享可以极大地简化企业的管理，提升企业的效率。举个简单的例子，对于全球化企业，通过推行全球统一流程，不同业务覆盖多个地区、国家，只有一套统一的流程标准，相比于各分支机构独立分散管理，效率呈十倍甚至是上百倍地提升。

（五）结构优化

结构优化的第一个方面是完善结构，确保企业流程体系没有结构性缺失，同时从结构上明确流程体系的重点。

在没有进行系统全面的流程规划时，企业流程体系往往是不系统、不全面，存在结构性缺失的。例如，笔者在为某金融企业提供流程架构规划咨询时，产品开发部门惊奇地发现，从产品全生命周期管理架构角度来看，他们的产品管理是残缺的，是失衡的。他们把绝大多数时间都花在了产品开发与上市推广上，但在产品规划与上市后管理投入的时间太少，甚至没有建立相应的流程。

这样导致的问题就是产品野蛮生长，花了大量的资源，开发了大量没有利润、没有市场的产品，违背了产品生命周期管理对于财务成功与市场成功的目标。同时对于上市之后的产品缺少管理，导致企业投入一定的精力与资源去维护根本没有经营价值的产品，而没有及时地将其退市。

产品全生命周期管理流程架构如图1-11所示。
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图1-11　产品全生命周期管理流程架构图



结构优化的第二个方面是提升业务、管理模式，通过流程架构层级的优化来系统地优化流程体系，这比单个操作各级流程优化效果更有效、更巨大。

（六）落实责任

企业的整体效率是由三方面决定的：运作效率，协同效率，决策效率。而协同效率是具有一定规模的企业所面临的最大问题，如果处理不好就会出现规模不经济，从而出现增长瓶颈。

笔者认为企业的协同效率也是由三方面决定的：文化协同能力，计划协同能力，流程协同能力；其中流程协同能力是最重要的一个环节，流程协同理顺了，有助于落实文化协同，同时强化计划协同。

流程是横向的，职能组织是纵向的。企业苦恼的是部门墙、部门壁垒太重，部门本位主义，相互之间不协同，局部最优而不是整体最优。究其根源是，除了总经理之外似乎没有人对横向的跨部门业务负责，横向的业务如何组合，通过任命副总的方式，似乎也解决不了这个问题。

流程规划为企业管理者从价值创造视角提供了另一个维度的管理载体，通过按流程架构任命流程所有者的方式，可以有效地将横向业务流程的管理责任落实下去。流程所有者对流程设计、运行及绩效负责，而职能管理部门负责带领团队严格按流程设计去执行。

不同层面上，跨部门流程都会任命一位流程所有者来管理，解决了原来部门之间各自为阵、不协调、不对话、不合作的局面。流程所有者会承担起流程变革与流程生命周期管理的责任，他会对流程整体绩效负责，会去解决流程执行过程中存在的跨部门分歧与争议，会全程跟进流程的执行，会从整体考虑如何设计出高效、简洁的流程，等等。

由于横向流程价值链管理责任落实到位了，组织的协同能力提升了，自然协同效率也会显著提升。

五、流程规划六大原则

（一）战略导向


流程架构规划不是基于现状，而是基于未来，
 要能够支撑公司未来3～5年的战略发展要求，具体而言体现在以下三方面：

第一，确保流程架构与公司未来3～5年战略规划发展阶段及业务特点相匹配。

第二，确保流程架构导向与公司未来3～5年战略导向相一致。

第三，确保业务模式、管理模式满足公司未来3～5年战略发展要求。

（二）端到端打通


端到端流程是“从利益相关方需求出发到利益相关方满意结束”的一条首尾相连、全程贯通的活动流转过程。
 基于端到端打通原则做流程规划，要求每一个一级流程设计都必须是端到端视角的，即：始于利益相关方需求，终于利益相关方满意的一条完整的流程活动价值链条。

通常企业在做端到端流程设计时，要考虑四类关键利益相关方：外部客户、员工、合作伙伴/供应商、股东，而其中最重要的利益相关方是外部客户。

对客户而言，客户不关注企业内部流程是如何流转的，也不关注过程是如何执行的，表现有多优异，客户关注的是结果给他带来的价值是否达到预期，给他带来的体验如何。例如，订单执行流程，客户不关注单个下单环节、内部审核、计划排产、采购、制造、发货等过程，他关注的是企业是否能够在他期望的时间内把正确的产品交付到正确的地点。客户追求的是全过程的体验，对于MOT（关键时刻/接触点）的体验是否积极、正向、满意，只要有其中一个环节让客户体验不好，其他环节做得再好，对客户而言都是没有价值的，客户最终体验都是差的，最终会导致到客户满意度与忠诚度下降。

很显然客户的需求不是某一个操作级流程，也不是某一个部门能够实现交付的，必须要跨部门、多条流程进行协同才能够完成，必须打通部门之间的壁垒，围绕统一的流程绩效目标，实现活动、责任、规则、目标、IT、决策、信息等的全程打通，通过端到端流程链条来高效整合资源，实现客户需求的完美交付。

另一个非常重要的利益相关方是公司的股东。对于股东而言，他追求的是可持续发展与合理的利润，概括来说就是战略、经营目标的达成。所以股东不关注哪个部门绩效是否优秀，过程环节执行是否到位，他关注的是最终的战略、经营目标是否达成。所以面向股东的端到端流程，是“从股东需求（公司的战略目标）出发到最终的经营业绩达成”全过程打通的活动流转过程。

通俗来说，端到端流程要追求最终的成果，而不是过程的成果，它的背后体现了P（计划）、D（执行）、C（检查）、A（改进）闭环管理的思想。制订了计划，如果不被执行是没有价值的；执行了，没有检查确保执行到位，也是没有价值的；执行到位了，但没有达到预定目标，同样没有价值；只有通过评估发现问题，采取改进措施，一直到计划设定的目标达成了，这个时候流程对股东来说才是有价值的。

从供应链角度，从企业网络群角度来看，企业需要将合作伙伴（供应商、渠道商等）看成是互利的价值共同体，而不是零和博弈，不是进行压榨的交易对象。所以端到端流程设计也越来越强调关注合作伙伴的需求，如何帮助合作伙伴共同成长，如何共享利益，让合作伙伴获得合理的回报。其设计逻辑与理念同外部客户端到端流程是一致的。

企业亦逐步意识到员工是企业最宝贵的资产，只有员工满意度高、忠诚度高，企业才会有更好的运营，更高的客户满意度、更好的财务回报。为此企业越来越强调以人为本，关注员工满意度的管理，而面向员工的端到端流程则是这一策略具体落地的载体。

（三）流程视角，而非职能视角

流程是企业创造价值的机制，是利用资源将输入转化为输出的一组相互关联的活动过程。流程视角的流程规划做法是：基于一级流程目标或客户需求去识别从起点到终点的完整价值链创造过程，这条价值链上的所有活动都隶属于该一级流程，不论这些活动归属于哪个部门。职能视角的流程规划则是从每一个一级部门出发，将每个部门视为一个一级流程，凡是该部门归口职责相关的活动都划归到这个部门，不论这些活动是否在同一条价值链上。

从流程视角完成流程规划之后，通常一个部门的业务会被分散到多个一级流程里，一个一级流程往往也跨越了多个部门的业务。

在实际操作过程中，人们往往很难改变职能思考的惯性，往往会不自觉地从职能视角去规划流程，尤其是在做后台支撑类流程规划时，容易犯这类错误。当流程与职能出现模糊的时候，我们可以用这样一个标准来判断：这个流程活动与哪一个一级流程的目的关联度更紧密、更直接。

有效运用“水平的流程视角而非垂直的职能视角”这一原则，需把握以下3个关键点：

第一，邀请职能意识相对淡薄的外部专家或内部顾问参与，由他们从专业第三方立场进行正确引导与把关。

第二，严格按照自上而下的规划方法，先定义好一级流程，然后再是二级、三级、四级流程。对于每个一级流程定义要明确其目的、目标及大致的范围。

第三，一旦出现流程活动架构归属分歧时，适当借鉴标杆架构做法。

（四）不重复，不遗漏

MECE是Mutually Exclusive Collectively Exhaustive的缩写，意思是“互斥，完全穷尽”。它是麦肯锡的第一个女咨询顾问巴巴拉·明托在金字塔原理中提出的一个很重要的原则。

所谓的不遗漏、不重叠指在将某个整体（不论是客观存在的还是概念性的整体）划分为不同的部分时，必须保证划分后的各部分符合以下要求：各部分之间互斥（Mutually Exclusive），所有部分完全穷尽（Collec-tively Exhaustive）。

要做到不遗漏，需要充分地对现状流程清单进行盘点，同时要有清晰的规划逻辑（统一的分级/分类维度，尽量不要多个维度交叉），从逻辑上保证结构的完整性。例如按PDCA闭环法，只要涵盖了P,D，C,A四大过程，结构上是完整的。通过标杆借鉴，尤其是借鉴相对成熟的、通用性的标准可以有效保证架构的完整性，比如APQC（American Productivity and Quality Center）流程清单等。

要做到不重叠，流程规划时需要清晰定义流程的边界，定义流程之间的接口关系，当出现重叠时，合理确定重叠部分的流程架构归属，通过调用方式来解决需要使用其他一级流程中的某个部分。在三、四级流程梳理的时候更能够暴露流程边界之间是否存在重叠的问题，发现问题之后根据制订的解决方案来调整流程清单，来确保流程清单中的流程间不重叠。

在流程规划实操中，往往会将流程分级与分类混在一起，从而导致流程规划结果违反MECE原则。通常在一、二、三级流程统一采取分级的方式，而不进行分类，将分类放在四级流程（含以下）上。

（五）集成共享

原则上，同一业务对公司而言只能有一个归口管理部门或岗位来设计统一的一套流程，它可以根据不同的应用场景进行差异化设计。差异化流程设计必须由该流程归口管理部门统一管理（如报归口管理部门审核），而不是各部门分头独立设计，否则就会造成流程制度野蛮生长，既增加了管理的复杂度，也导致优秀的管理经验无法实现共享与复制。

例如，几乎所有领域都会涉及人力资源管理流程，如绩效管理、团队管理、培训管理等，人力资源管理流程应当统一由人力资源归口管理部门进行统一设计，可以考虑根据不同区域或事业部的需求做差异化设计，但这种设计要得到人力资源归口管理部门认可。这样做的好处是公司可以强化流程归口管理部门能力，提升业务流程设计水平，从而实现全公司各部门快速地将最佳经验进行传播与复制。

为了确保企业的运营效率，简化管理工作，集中共享是流程规划必须遵守的原则。然而企业由于实际业务需要，又不可能为了共享做到完全的流程标准化，必须要考虑根据不同业务场景进行适当的差异化。

企业通常采取“顶层共享，底层差异”的原则来平衡流程设计标准化与个性化的关系，如图1-12所示。
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图1-12　流程架构差异化管控示意图



越是处于流程架构的高阶，企业不同业务板块或区域越通用，越没有差异化，而越是处于流程架构的低阶，不同业务板块或区域的差异就会越大。根据实践经验，往往面向不同的业务场景（产品线、客户群等），通常对于一级、二级流程采取标准化设计，即一级、二级流程共享，在三级、四级流程上进行差异化设计。

（六）逻辑清晰

流程规划的本质是一次管理建模的过程，是对企业管理思想模型化、结构化的表达，将管理体系过程模型化、结构化，以流程架构图的方式展现出来。通过流程规划实现管理体系模型化之后，可以达到管理体系模块化设计与优化，大幅地提升管理体系运营效率，增强管理体系的稳定性。

流程架构不是简单地、随机地将流程从上至下进行分段、分级，这个分段、分级的过程体现了管理者的管理思想与思路。管理思想及思路不同，流程架构规划方式就会不同，其背后本质是管理模式及业务模式的选择。

逻辑清晰的流程架构由于具有明晰的内在逻辑关联，能够很方便地、容易地被大家理解、接受与记忆，很容易被推广开来。

逻辑清晰的流程架构由于充分体现了管理者的管理意图，有助于统一流程相关人员的意识与认识，有助于提升团队的执行力与协同能力。

本书第三章第八、第九节内容给出了如何确保流程架构逻辑清晰的几种具体流程规划方法。


第二章　流程规划怎么做

一、流程规划方法论

流程规划总体方法论如图2-1所示。
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图2-1　流程规划总体方法论示意图



总体而言，流程规划分成三步走：


开展流程规划培训：
 通过培训导入专业的流程规划方法与工具，教会大家做什么，如何做？


公司现状流程清单盘点：
 即了解公司目前有哪些流程，现有业务是如何运行的，各业务流程之间的关系是怎样的，现有流程体系在架构上存在什么问题。


规划公司未来流程架构：
 在充分理解现状业务基础上，基于公司未来发展战略需求，借鉴标杆架构经验设计出公司未来的流程架构。

二、流程规划项目组织

流程规划是一项既有高度、全面系统，又需要具有一定深度的工作，需要将公司不同层级的人员整合起来，形成有效的流程规划项目组才能够确保流程规划质量。流程规划项目组织架构如图2-2所示。
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图2-2　流程规划项目组织架构图




（1）流程规划领导组


由公司高管团队组成，主要负责：把握流程规划总体方向、框架，评审流程架构规划结果，为流程规划提供资源保障等。


（2）流程规划执行组


由流程管理部门人员及各部门流程规划责任人（通常是部门负责人）共同组成，通常由分管流程的部门负责人担任组长，必要时可以邀请外部咨询顾问参加。是流程架构规划的组织协调者及推动者，主要职责如下：

1.负责流程架构规划的整体策划与计划。

2.组织开展架构规划培训、组织开展现状流程清单盘点与评审。

3.负责各部门或领域流程清单的汇总与整合、标杆流程架构收集与分析、流程架构的战略支撑需求分析。

4.进行流程总架构规划并组织评审，发布流程总架构（含一级流程所有者任命）。

5.跟进与辅导各一级流程架构规划。

6.组织评审各一级流程架构规划结果。


（3）流程清单盘点组


每个一级部门均需成立流程清单盘点组，组长由部门负责人担任，组员由各岗位代表、流程管理岗位代表组成。主要职责是根据流程规划执行组的计划安排，完成本部门流程现状清单的盘点，输出本部门流程现状清单盘点表。


（4）一级流程规划组


在完成公司总体架构规划之后，每个一级流程业务域内均需成立一级流程规划组，组长由一级流程所有者担任，组员包括一级流程PC小组、各二级流程所有者以及流程管理岗位代表。其职责为根据公司流程总架构规划要求完成所辖一级流程架构规划，将一级流程细划到二、三、四级，输出一级流程架构图、一级流程清单、一级流程全视图。

三、流程规划培训

（一）培训内容

建议培训分两期：一期讲理念，重点针对公司的中高层管理者；另一期讲实操，针对流程规划实操层责任人。


1.理念培训


重点要讲清楚流程规划的目的与价值，让管理者理解为什么要做流程规划，流程规划可以为公司、为管理者带来哪些价值，通过培训增强管理者的紧迫感与认同感。同时要将流程规划的方法论讲清楚，让管理者知道大致的操作过程是怎样的，他们在流程规划里要承担哪些工作，扮演什么角色。最后要讲清楚流程规划完成之后如何应用，对企业的管理会带来哪些改变，以及能为每一位管理者带来的变化是什么。

流程管理作为一门相对较新的管理工具还没有被大家广泛理解，加上流程规划内容相对较空，所以对讲师提出了比较高的要求。建议讲师要有丰富的流程架构规划实战经验，同时具有一定的管理高度，能够与中高层管理者对话，引起大家的共鸣。为了保证培训效果，要多讲标杆企业成熟的案例，以及企业流程架构实际存在的问题，增加被训人员的带入感。


2.实操培训


实操培训的目的是教会大家具体如何完成流程规划工作，要讲清楚具体的流程规划工作一步一步如何开展，涉及具体的表格、模板、工具如何应用，这是面向流程规划小组成员进行的培训。由于流程规划操作难度较大，而且被培训人员几乎没有过类似的经验，所以培训方式宜采用分组实战演练的方式进行，并通过讲师对演练成果的点评，加深学员对工具方法的理解。

（二）培训讲师选择

由于流程规划培训相对专业，要求讲师具备相应的流程规划经验与理论基础，建议请外部专业讲师来进行培训。在讲师选择上，要重点关注他的实战背景及课程内容是否具有实操性，是否有相对完备的方法论与实操层的工具。一般而言从流程管理专业咨询公司聘请资深讲师是个不错的选择，因为流程规划重在实战，企业需要顾问式讲师，而不是学院派讲师。

流程规划理念与方法很难通过一场培训来解决，如果企业不想引入外部咨询顾问自行开展流程规划，企业可以采取“培训+辅导”的方式，操作关键点为：

（1）在培训进入流程规划实操阶段后，再邀请培训讲师进行几次集中的辅导，由于经过实战演练，学员一定会有很多的困惑、问题与建议，通过培训讲师面对面地的，针对性的答疑与讲解来强化培训的效果。

（2）可以在培训后的流程规划过程中，采取按人/天付费的方式，在不同的阶段邀请培训讲师参与到流程规划过程中。培训讲师起到的作用是解决问题、提供思路与建议、评审交付物质量、重大分歧的解决等。

四、部门现状流程清单盘点

现状清单盘点有三种方法：基于职责的现状流程盘点，基于对标的现状流程盘点，基于流程文件的现状流程盘点。


基于职责的流程盘点法
 是基于部门职责去识别为履行职责所需要操作的流程。基于职责的流程盘点工作量最大，但盘点最全面、最深入。


基于对标的流程盘点法
 是参照标杆企业流程清单，识别出本企业流程清单现状。基于对标的流程盘点最省事，效果也不差，但需要拿到比较好的标杆架构与清单作参照，否则质量得不到保证；同时对流程盘点人员提出了两个要求：对标杆解读到位，能够读懂标杆清单背后的业务逻辑；流程盘点人员对企业的业务要非常的熟悉。


基于流程文件的流程盘点法，
 是从现有的流程与IT系统中识别出目前已经在使用的业务流程。这些流程是真实存在的，而且是被管理的、实际在用的，通常来说分权手册也是制度的重要部分，分权手册里体现了大量的业务流程。基于流程文件的流程盘点，能够快速地把公司已经显性化的流程盘点出来，工作量相对小一些，但不能够将隐性流程（即未形成流程文件的，在操作教材者脑中的流程）盘点出来。

企业可以根据自身的情况来选择其中一种方法，当然也可以其中几种方法同时使用。

（一）基于职责的盘点流程清单


1.操作程序


基于职责的流程现状清单盘点，其中的职责是指部门职责，而不是岗位职责。对于部门级别的确定要与企业规模相匹配，规模较小的企业，流程相对简单，可以直接选择一级部门；对于规模较大的企业，由于流程相对复杂，精细化程度高，则应选择更低层级部门。基于职责的现状流程盘点操作如图2-3所示。
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图2-3　基于职责的现状流程盘点操作示意图



具体操作程序说明如表2-1所示。

表2-1　基于职责的现状流程盘点操作程序说明
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2.表格与模板



模板一：《部门现状流程盘点表—填表说明及示例》
 如表2-2所示。

表2-2　部门现状流程盘点表—填写说明及示例
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模板二：《岗位工作穷举表》如表2-3所示。


表2-3　岗位工作穷举表—填写示例
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3.常见问题


（1）职责识别不完整，会将重要的职责项遗漏掉，通常会将职责中有但当前还没有开展相关工作，但战略发展又需要的那部分职责遗漏掉。

（2）对流程的理解不到位，把流程等同于固化到制度流程或IT系统中的电子流。没有把所有的流程都识别出来，只识别出了显性流程，而遗漏了隐性流程，即真实的业务天天都在发生，只是没有被显性化为相关的流程文件或IT系统电子流。

（3）职责与流程边界不对应，要么流程写得太窄，没有覆盖职责的全部内容；要么流程写得太宽，超出了职责范围。

（4）流程走向中活动的颗粒度把握不到位，要么写得太粗，没有把跨岗位的活动区分开来；要么写得太细，将同一个岗位的事情拆得过于零散。

（5）对前后段流程识别不准确，没有准确表达触发事件，往往容易将前段流程触发事件写成前段流程的输出物，将后段流程触发事件写成本段流程的输出物。

（二）基于对标的现状流程盘点

首先要找好标杆流程清单，通常企业很难获得其他企业的流程清单，可以考虑寻求咨询公司或外部专家的帮助。由于不同企业所擅长的业务领域不一样，很少有企业在所有的业务领域都做得很好。为此，对于标杆企业流程清单的选择可以分领域来进行，即不同业务领域可以选择不同的企业作为标杆学习对象。优先考虑拿同行业标杆企业流程清单进行对标，如无法获取，再考虑跨行业寻找标杆。做跨行业对标时一定要考虑标杆企业与本企业之间行业及业务模式的差异化，有选择的借鉴，而不能生搬硬套。

在无法获得标杆企业流程清单的时候，可以考虑将APQC流程清单作为参照，对于APQC流程清单的选择，建议从APQC官网上下载获得最新对应行业的版本，由于是英文版，可以按领域分配给相应部门去翻译，同时提供老版本的APQC中文版作为参考。

公司流程规划执行组将流程清单按流程业务领域确定不同领域的责任人，将对应流程业务领域的清单分发给他们，由他们根据标杆清单来识别公司相应的流程。具体负责流程清单盘点的人员要求必须是相应业务领域的专家，非常熟悉该项业务领域的整体情况，具体识别的操作如表2-4所示。

表2-4　标杆借鉴现状流程盘点表
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（三）基于流程文件的现状流程盘点

公司流程规划执行组可以安排各部门收集汇总本部门相关的流程文件，包括：流程说明文件、管理规定、操作指导书/表格/模板、质量手册、分权（授权）手册、IT系统操作说明等。

完成现有流程文件收集之后，要求各部门完成本部门归口管理的流程文件中流程的盘点，通常在相应的流程文件里有流程图或流程操作过程的描述。对于IT系统可以由交IT部门统一盘点IT系统中的流程。

五、公司现状流程清单整理

（一）部门现状流程清单评审

完成各部门现状流程清单盘点后，公司流程规划执行组应对各部门提交的部门现状流程清单盘点表进行审核，对于不符合要求的提出明确的修改意见，由各部门流程规划负责人组织进行完善，直到合格为止。对于部门流程现状清单的质量评审标准如表2-5所示。

表2-5　部门现状流程清单质量评审标准
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（二）总成公司现状流程清单

公司流程规划执行组负责将各部门现状流程清单进行汇总整合。整合主要工作为：

（1）将太过分散的流程进行合并。

（2）将重复的流程进行归整，找到流程归口部门，并且清单只保留在归口管理部门。

（3）参照标准的APQC通用流程框架进行初步的分级，即将公司流程清单分成12个业务域：

√规划愿景与战略

√开发与管理产品/服务

√营销与销售产品/服务

√交付产品/服务

√管理顾客服务

√开发及管理人力资本

√管理信息技术

√管理财务资源

√物业获得、建设与管理

√管理企业风险、遵从与弹性

√管理外部关系

√开发与管理业务能力

整合后的公司现状流程清单如表2-6所示。

表2-6　整合后的公司现状流程清单表
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六、流程架构标杆借鉴

流程架构标杆借鉴是流程架构规划最重要也是价值最大的一个环节，流程架构规划的本质就是借鉴先进成熟的标杆经验，从结构上提升公司流程体系水平，促进公司业务模式与管理模式升级，推动公司管理水平上台阶，为公司业务发展提供更好的流程制度平台支撑，同时提升内部运营效率。

标杆架构有两大类：


通用的架构。
 要么适用于各行各业，要么面向某些行业，如面向所有行业的APQC流程框架与清单，面向电信运营企业的ETOM流程框架与清单；还有面向某一块业务域的流程架构，如SCOR, ITLL, CMMI等。


标杆企业架构。
 即在同行业甚至是跨行业内领先企业所使用的流程架构。

标杆架构借鉴如图2-4所示。
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图2-4　标杆架构借鉴示意图



（一）APQC架构分析


1.APQC简介


APQC是美国生产力与质量中心（American Productivity and Quality Center）的简称。该中心自1991年开始研究开发流程分类框架（简称PCF），于1992年发布PCF1.0。最初，APQC提出的流程分类框架是跨行业的，参与设计的80个组织单位希望能创造出“前瞻性标杆式企业流程分类法则”向全球推广。历时10年之后，该标准已经被全球数百家企业所认同使用。该分类框架是以“开放性标准标竿合作（OSBC）数据库”的内容为基础，并按照全球产业领导者的协同建议整合而成。

PCF由APQC与其会员公司创立，是一个通过流程管理与标竿分析，不分产业、规模与地理区域，用来改善流程绩效的公开标准。PCF将运营与管理等流程汇总成12项企业级流程类别，每个流程类别包含许多流程群组，总计超过1500个作业流程与相关作业活动。2008年，APQC陆续提出了十个行业的流程分类框架，包括跨行业、电力行业、消费品行业、航空航天和国防行业、汽车行业、传媒行业、医药行业、电信行业、石油行业、石化行业的流程分类框架。


2.APQC流程分级说明


APQC流程分级如图2-5所示。
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图2-5　APQC流程分级示意图




第一级：
 category（类或域）

是企业流程中的最高一个级别，例如管理客户服务、管理供应链、管理财务资源、管理人力资源等。


第二级：
 Proces sGroup（流程组）

是企业第一级（类或域）的下一级流程，代表一群流程，例如：售后维修、采购、应付款管理、招聘等。


第三级：
 Process（流程）

是一系列将输入转化为输出的相互关联的活动。流程消耗资源并且需要制订可重复执行的标准；流程需要遵从一个面向质量、速度、成本绩效要求的控制系统。


第四级：
 Activity（活动）

是执行流程要完成的关键事项。例如：接收客户请求，处理客户抱怨，采购合同洽谈等。


第五级：
 Task（任务）

是活动的下一个层级。任务通常颗粒度更细，不同的行业差异会较大。例如：创建业务计划、获得资助、设计识别与奖励方法等。


3.APQC架构总图


APQC2012年发布的V6.0.0跨行业通用版流程总架构如图2-6所示。
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图2-6　APQC通用版流程架构V6.0.0




4.APQC一级流程架构


对于每一个一级流程，APQC都给出了细到第三，甚至是第四级的流程架构。以“规划愿景与战略”一级流程为例，APQC2012年V6.0.0版流程清单如表2-7所示。

表2-7　APQC规划愿景与战略流程清单
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注：对于APQC架构更多的信息见附件1《APQC流程清单v6.0.0》




5.APQC标杆借鉴说明


（1）用对版本，APQC流程清单一直在动态调整、持续优化之中，所以要直接上官网下载最新版本。

（2）APQC既有不分行业的通用版，也有细分的行业版。如果APQC有自己企业所在的行业版本，优先考虑对标APQC相应行业版流程架构。

（3）APQC通用版架构由于通用，所以流程清单相对全面并具有共性，所以APQC流程清单非常适合企业用来查漏补缺，确保流程规划的完整性。借鉴APQC规划流程架构示例如图2-7所示。
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图2-7　E公司流程架构总图



（二）ETOM分析


1.ETOM简介


ETOM是enhanced Telecom Operations Map的英文首字母缩写，英文全称为Enhanced Telecom Operations MapTM（ETOM），即增强的电信运营图（ETOM），是信息和通信服务行业的业务流程框架。ETOM是一种业务流程模型或框架，它为服务提供商提供所要求的企业流程，但它不是业务模型。ETOM作为电信运营业务流程向导的蓝图，是NGOSS（新一代运营系统和软件）的重要概念和关键组成元素。

◇ETOM是一种业务过程模型或框架，它为电信运营商或服务商提供所要求的企业过程。

◇ETOM重点在于对运营商开展工作所涉及的过程单元和业务活动进行分类，并定义它们之间的联系。

◇ETOM采用自上而下层次划分的方法对业务过程进行分解，使用者可以根据需求参考不同级别的视图。

◇ETOM业务过程框架中定义的过程是静态的，描述了业务功能及其相互之间的关系，并没有强制性规定如何组织流程以及如何处理过程间的顺序。

◇企业可以根据需求，将不同的过程组合在一起，从而定义自己的运营流程。

◇ETOM是业界认同的标准，是分析问题、解决问题的参考模型，不是强制性的规范。

◇ETOM框架主要针对信息通信服务和技术管理，但是在其他行业领域也可以参考使用，尤其是企业管理区域。


2.ETOM流程架构总图


ETOM流程架构总图如图2-8所示。
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图2-8　ETOM流程架构总图



ETOM强调业务驱动和以客户为中心。为了反映出这些，ETOM支持两种不同的视图来细化和分组业务流程：


（1）垂直的流程分组：
 该分组描述了端到端的流程，如整个的服务计费所涉及的流程。


（2）水平的流程分组：
 描述了面向功能的流程，如管理供应链所涉及的流程。

根据这两个视图，Level0视图可进一步被细化为Level1视图，由于这些流程的性能直接决定企业是否成功，故也将该视图称为CXO视图。在Level1视图中运营流程（OPS）和战略、基础设施和产品流程（SIP）被分解为七个垂直的流程组和八个水平的流程组，而企业管理流程（EM）被分为八个流程组。具体流程如下：


七个垂直的流程组：
 战略和委派、基础设施生命周期管理、产品生命周期管理、运营支持与就绪、服务履行、服务保障、服务计费。


八个水平的流程组：
 营销和产品管理、客户关系管理、服务开发和管理、服务管理和运营、资源开发和管理、资源管理和运营、供应链开发和管理、供应商/合作伙伴关系管理。


企业管理八个流程组：
 战略和企业规划、企业风险管理、企业效能管理、知识和研发管理、财务和资产管理、利益相关者和外部关系管理、人力资源管理。


3.ETOM流程架构使用说明


（1）客户导向的流程架构设计，首先面向客户需求设计了七条端到端垂直业务流程组；然后围绕如何让这七条端到端业务流程有效运行，设计了八条使能流程组；最后设计了八条企业共享的管理和支持流程组。

（2）端到端流程设计理念：七条端到端垂直业务流程组都是从客户需求开始到客户满意结束。

（3）使能流程设计理念：八条面向功能的流程组设计是为七条端到端流程有效运行提供能力保障。

借鉴ETOM规划流程架构示例如图2-9所示。
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图2-9　G公司流程架构总图



（三）标杆企业流程总架构分析


1.某500强家电制造企业流程架构


某500强家电制造企业流程架构如图2-10所示。
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图2-10　某公司流程架构总图




2.架构解读


图2-10所示公司采用了战略——运营——保障三层次规划逻辑，将公司流程分成战略流程、运营流程及保障流程三大类。


（1）战略流程：
 包括了战略闭环管理、年度经营计划及预算闭环管理，同时还将内部审计作为战略流程的一部分，来强化战略执行保障。


（2）运营流程：
 充分体现了系统管理中的集成理念。

首先，围绕客户进行集成，形成客户关系管理一级流程，涵盖了从客户规划、客户开发、客户销售及客户保留全过程。相对应的将APQC流程架构中的营销、销售、管理服务三大流程包括在内，但突出了客户生命周期管理这条主线，在客户规划、客户开发及客户保留方面做得更系统、更强。

其次，在供应链领域，参与SCOR（供应链运作参考模型）建立了集成的供应链管理流程体系，包括了计划、采购、生产、交付及退货5个二级流程。

最后，在研发领域，围绕产品生命周期管理主线构建了：产品计划、产品组合管理、产品定义、产品开发、产品上市、退市6个二级流程。体现了产品经营的理念，超越了传统的研发，甚至是集成产品开发（IPD）的模式。


（3）保障流程：
 设计体现了集团管控模式及对公司竞争战略的支撑。

其中质量管理作为一级流程，体现了该公司的质量竞争策略。

将流程管理与知识管理作为一级流程，体现了该公司所选择的流程与知识管理模式，流程成为公司管理的主线、知识管理成为公司的核心能力。

策略采购作为一级流程，体现了该公司战略采购模式，将战略采购与操作采购相分离。将品牌与公共关系沟通作为一级流程设计，体现了该集团公司管控模式，在全集团共享品牌与公共关系能力，并构建相对标准的流程体系。

由于该企业总部在欧洲，将环境、健康、安全管理作为一级流程设计体现了欧洲企业经营的理念与价值观，这种架构设计在国内企业很少能见到。

将固定资产管理作为一级流程设计，体现了该公司对于固定资产集中管控的模式及对于固定资产效率的关注。

（四）一级流程标杆架构分析

从某种意义上来说，公司级流程架构其实差异不大，相对来讲比较通用，各企业之间的差异不会太大。在一级流程架构设计上则会体现巨大的水平差异，因为其背后是管理模式与业务模式先进落后之分。同时越到操作层级，企业之间的个性化也表现得越明显。

为此，企业应高度重视一级流程标杆架构的借鉴，通过对标先进的一级流程架构，将先进的管理理念与模式借鉴进来，从结构上、模式上提升公司经营与管理水平。

在一级流程架构上同样存在通用架构与企业架构两类。通用架构一般由行业协会或标准化组织来制订，除了APQC与ETOM之外，常见的一级流程通用架构有SCOR中的供应链流程架，ITTL中的IT运维流程架构，ISO9000中的质量管理流程架构；ISO14000中的环境管理流程架构，呼叫中心管理流程架构，CMMI软件开发流程架构和IPD集成产品研发流程架构等。

下面以SCOR集中供应链为例进行说明。


1.SCOR集成供应链流程架构



（1）SCOR简介


供应链运作参考模型（Supply-Chain Operations Referencemodel）简称SCOR模型，它是由国际供应链协会开发，适合于不同工业领域的供应链运作参考模型。

1996年春，两个位于美国波士顿的咨询公司PRTM和AMR为了帮助企业更好地实施有效的供应链管理，实现从基于职能管理到基于流程管理的转变，牵头成立了供应链协会（SCC），并于当年年底发布了供应链运作参考模型。

SCOR是第一个标准的供应链流程参考模型，是供应链的诊断工具，它涵盖了所有行业。SCOR使企业间能够准确地交流供应链问题，客观地评测其性能，确定性能改进的目标，并影响今后供应链管理软件的开发。流程参考模型通常包括一整套流程定义、测量指标和比较基准，以帮助企业开发流程改进的策略。

SCOR模型主要由四个部分组成：供应链管理流程的一般定义、对应于流程性能的指标基准，供应链“最佳实践”（best practices）的描述以及选择供应链软件产品的信息，如图2-11所示。

[image: ]
图2-11　SCOR模型的四个组成部分



SCOR（供应链运作参考）模型把业务流程重组、标杆比较和流程评测等著名的概念集成到一个跨功能的框架之中。SCOR是一个为供应链伙伴之间有效沟通而设计的流程参考模型，是一个帮助管理者聚焦管理问题的标准语言。作为行业标准，SCOR帮助管理者关注企业内部供应链。SCOR用于描述、度量、评价供应链配置：规范的SCOR流程定义实际上允许任何供应链配置；度量：规范的SCOR尺度能使供应链绩效被衡量并和标杆进行比较；供应链配置可以被评估，以支持连续的改进和战略计划编制。

SCOR模型建立在5个不同的管理流程上，分别是计划流程、采购流程、生产流程、配送流程，退货流程，如图2-12所示。
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图2-12　SCOR模型示意图




（2）SCOR流程总体架构


SCOR流程总体架构如图2-13所示。

图2-13　SCOR模型流程架构总图


（3）SCOR流程绩效指标


从可靠性、反应度、灵活性、成本、资产管理五个维度给出了第一层绩效测量指标，如表2-8所示。

表2-8　SCOR流程绩效指标（第一层）
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对每一个一级流程绩效指标沿着流程架构进行分解，形成了三层级流程绩效指标体系，以订单履行周期为例展示如表2-9所示。

表2-9　SCOR流程绩效指标“供应链反应速度”的三层体系
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完整的供应链流程绩效指标体系详见附件2《SCOR流程绩效指标库》


（4）最佳实践参考


以供应链二级流程“计划”为例，SCOR给出了不同环节最佳实践参考，有利于企业参照建立或优化相应的流程，来达到业务模式的提升，如表2-10所示。

表2-10　SCOR模型二级流程“计划”各环节的最佳实践参考
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这些最佳实践都是被众多标杆企业实践证明成功的模式或方法，其背后都有成熟的理论及方法论，企业可以通过资料查阅或外请专家指导实施。完整的最佳实践参考详见附件3《SCOR业务最佳实践参考》。


（5）某企业基于SCOR建立的流程架构参考


某企业基于SCOR建立的流程架构参考如表2-11所示。

表2-11　某企业基于SCOR建立的流程架构参考
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2.IPD集成产品研发流程架构


（1）IPD简介

集成产品开发（Integrated Product Development，简称IPD）是一套产品开发的模式、理念与方法。IPD的思想来源于美国PRTM公司出版的《产品及生命周期优化法》。

最先将IPD付诸实践的是IBM公司，1992年IBM在激烈的市场竞争中，遭遇到了严重的财政困难，公司销售收入停止增长，利润急剧下降。经过分析，IBM发现他们在研发费用、研发损失费用和产品上市时间等几个方面远远落后于业界最佳。为了重新获得市场竞争优势，IBM提出了将产品上市时间压缩一半，在不影响产品开发结果的情况下，将研发费用减少一半的目标。为了达到这个目标，IBM公司率先应用了集成产品开发的方法，在综合了许多业界最佳实践要素的框架指导下，从流程重整和产品重整两个方面来达到缩短产品上市时间、提高产品利润、有效地进行产品开发、为顾客和股东提供更大价值的目标。

IBM公司实施IPD的效果不管在财务指标还是质量指标上都得到了验证，最显著的改进在于：

1.产品研发周期显著缩短。

2.产品成本降低。

3.研发费用占总收入的比率降低，人均产出率大幅提高。

4.产品质量普遍提高。

5.花费在中途废止项目上的费用明显减少。

在IBM成功经验的影响下，国内外许多高科技公司采用了IPD模式，如美国波音公司和深圳华为公司等，都取得了较大的成功。实践证明，IPD既是一种先进思想，也是一种卓越的产品开发模式。

IPD作为先进的产品开发理念，其核心思想概括如下：


新产品开发是一项投资决策。
 IPD强调要对产品开发进行有效的投资组合分析，并在开发过程设置检查点，通过阶段性评审来决定项目是继续、暂停、终止还是改变方向。


基于市场的开发。
 IPD强调产品创新一定是基于市场需求和竞争分析的创新。为此，IPD把正确定义产品概念、市场需求作为流程的第一步，强调在开始就把事情做正确。


跨部门、跨系统的协同。
 采用跨部门的产品开发团队（PDT：Product Development Team），通过有效的沟通、协调以及决策，达到尽快将产品推向市场的目的。


异步开发模式，也称并行工程。
 就是通过严密的计划，准确的接口设计，把原来的许多后续活动提前进行，这样可以缩短产品上市时间。


重用性。
 采用公用构建模块（CBB：Common Building Block）提高产品开发的效率。


结构化的流程。
 产品开发项目的相对不确定性，要求开发流程在非结构化与过于结构化之间找到平衡。

IPD框架是IPD的精髓，它集成了代表业界最佳实践的诸多要素。具体包括异步开发与共用基础模块、跨部门团队、项目和管道管理、结构化流程、客户需求分析、优化投资组合和衡量标准共七个方面，IPD框架如图2-14所示。
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图2-14　IPD框架示意图




（2）IPD流程架构


在规划层，有市场管理及产品规划流程；在运作层有集成产品开发流程（包括概念、计划、开发、验证、发布五个子流程）、生命周期管理流程、产品决策评审流程、平台及技术开发流程；在支撑层有项目管理、需求管理、技术评审、配置管理、软件开发、绩效管理等相关流程。详见图2-15。
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图2-15　IPD流程架构示意图




（3）IPD流程绩效指标


IPD流程绩效指标如表2-12所示。

表2-12　IPD流程绩效指标
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注：PDT：product development team产品开发团队

CBB：通用模块


（4）IPD流程规划案例


某硬件制造企业借鉴IPD流程架构完成了企业内研发一级流程架构规划，流程清单详见表2-13。

表2-13　H企业IPD流程清单
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3.标杆企业一级流程架构借鉴


标杆企业一级流程架构由于是企业的核心资料，比较难获取。通常来说有三种比较好的获取渠道：

第一，外请专业咨询公司，尤其是在流程架构规划项目方面有着丰富经验的流程管理专业咨询公司，他们通常提供常年的咨询服务，积累了大量的流程架构规划经验，研究过大量成熟的流程架构，为很多企业提供过流程架构咨询服务，能够将不同行业、不同企业流程架构成果进行跨行业转移与借鉴。

第二，资料查阅，包括专业书籍和文献的查阅、网络搜集等方式。根据我的咨询经验，通过互联网能够找到大量有用的材料。但与企业内的朋友交流时，他们则感到通过互联网很难找到有用的资料。原因何在？我认为主要有四个方面：

（1）要善于不断应用不同的关键词，由于流程管理标准化程度低，对于同一对象使用的语言千差万别，所以一个关键词不行，则不断地变换关键词来查找。

（2）缺乏耐心与钻研精神，借用我一位咨询同事（公司的“大牛”，尤其在标杆研究方面能力超强）的话：“如果你用百度或谷歌搜索时，没有把搜索结果的前100页认真地看完，不要告诉我找不到你想要的结果。”对比一下实际情况，大多数人最多有耐心看完前三页，一旦没有找到便放弃了。

（3）要学会用英语去查找，坦白说流程管理是舶来品，最先进、最前沿的理念与方法一定在国外，企业最佳实践也多发生在国外，另外国外有很多协会组织会公开发表大量的论文及研究成果，比如APQC、ETOM、SCOR等。

（4）查找流程架构不能够局陷在流程管理领域，企业可以重点关注IT规划方面的资料，通常IT规划都会涉及业务蓝图规划，透过业务蓝图可以反映出企业的流程架构规划；另外还可以重点关注一些业务领域的咨询与总结成果，在对业务领域系统思考的时候，通常会运用流程架构来表达整体的框架及相应的业务模式。

第三，引入标杆企业专业人才，通过这些专业人才，把标杆企业流程架构规划的先进经验带入企业。本人在企业从事流程管理工作的时候，为了通过与行业老大企业对标改进来加快追赶步伐，在人力资源管理部门的帮助下，梳理了一份来自该行业领军企业的人员清单，我们组织这些人分头开展了好几轮专题研讨会，汇总后发现，这些会议资料能够比较全面准确的研究出该企业的业务模式甚至是关键点。

七、现状流程架构问题分析

（一）跨部门流程管理问题分析

任何新的管理理念与方法的推行都是非常困难的，都有一个相对循序渐进、相对漫长的过程。流程管理是如此，流程规划更是如此。在面对新的管理理念与方法的时候，大多数员工首先一定是怀疑：这东西有用吗？适合我们公司吗？能够成功推行下去吗？能否产生实际效果，会不会好看不好用？所以在新的管理理念与方法推行的初期，非常有必要同时启动一些快速见效的项目，让大家看到这套方法的成效，增强对这套方法的信心。由于流程规划处于流程管理的高层次，很难找到短期见效的项目，为此，问题导向是一个很好的选择，找到流程体系架构层面存在的问题，把当前企业由此带来的业务痛点提示出来，然后在流程规划过程中给出架构层面的解决方案。

在此分享笔者从事咨询行业的经验，咨询顾问在做企业现状分析的时候，为了提升分析的有效性，我们绝对不会采取漫无目的的全面排查型，我们是坚持以假设为前提，简单说就是提前假设好企业可能存在的问题，然后针对这些问题逐一去核对。如果假设做得细致，基于假设就可以确定具体的访谈提纲，或问卷调查的问题，或资料阅读清单。采取以假设为前提的方法，笔者基于过往的经验，从以下几个常见假设展开分析，如图2-16所示。
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图2-16　流程规划常见问题假设示意图




1.客户导向分析


部门导向的流程体系，或者没有进行端到端设计的流程体系，最容易出现的问题就是没有客户导向，没有将客户的需求从前到后有效地传递到价值链的各个环节。为此，我们可以通过客户满意度调查记录、客户投诉/抱怨记录、对客户的访谈，或者神秘客户扮演等方式，分析公司在面对客户需求传递、实现方面存在的问题。在客户满意度评估方面存在什么问题，是否存在客户需求传递不及时、不准确、不全面、不到位，是否存在客户需求交付价值链环节相互割裂，没有人全程跟进与负责。是否出现客户导向在价值链条的不同环节目标不一致，只有一线的业务人员关心客户需求，在企业的中台、后台更多的是内部控制导向，不了解客户需求是什么，也不关心客户需求是否能够完美交付。由于一线业务及服务人员是直接面向客户提供服务的，他们往往最了解客户的需求，最熟悉客户需求交付过程中存在哪些问题，为此对一线人员的访谈也是有效途径之一。


2.管控闭环的分析


企业流程体系容易出现的第二个问题是纵向自上而下的管控链条容易出现断裂。主要体现在从计划到改进的流程链条不闭环，往往容易出现的问题是：

（1）缺乏有效的规划、计划，导致流程运行野蛮生长，出现很多不创造价值，没必要存在的业务过程。例如产品研发缺乏产品规划，冒出一个想法就去开发一款产品；又如，企业开展了大量的培训，往往是需求导向的，有需求且有预算就安排培训，但培训没有与企业的战略落地需求，没有与企业经营业务改善需求相联系，导致有培训、无改进。

（2）有计划，不执行。这点很容易出现在集团总部的职能部门，他们很可能想当然的出台一些政策、制度、管理要求，或下达一些指令，但计划下发之后，没有对执行过程进行管理，结果是操作层面根本不去执行，或者执行打折扣。

（3）有执行，但无效果或无价值。在企业里常见的表现是各部门关注执行力，交办的工作，下发的制度都去执行了，而且也执行到位了，但缺乏必要的评估环节，没有与当初的目标对比，不清楚执行之后最终的效果是否达到了预期，是否有价值？企业规模越大，层级越多，上述情况就会越严重。


3.跨部门协同状况分析


企业开展流程规划最普遍的一个诉求就是解决企业内部部门墙太厚、跨部门协同难的问题，所以理论上，企业跨部门协同问题是非常严重且高频率发生的事情。如何去发现企业典型的跨部门协作问题呢？

首先，会议纪要是一个有效的信息源，通常开会都是为了解决跨部门争端或协调部门工作事项，企业可以从会议纪要中统计企业最常见、最棘手的跨部门协同问题是什么，这些问题出现在哪条流程链条中。

其次，可以从企业跨部门问题协调部门或岗位去了解跨部门协作问题，比如很多公司设置的企管部、运营部、综合管理部、调度部等，其核心的一项职能就是协调、解决跨部门问题，从这些部门的工作记录，或人员访谈中可以了解到跨部门协同存在的问题；另外，有针对性地对价值链容易发生不协同的上下游部门进行访谈，让他们分别去谈对方存在的问题，可以有效地把跨部门协同问题暴露出来，比如销售与财务、销售与生产、研发与品质等。


4.绩效导向的分析


部门导向的流程体系，或缺乏端到端流程架构支撑的流程体系，容易出现端到端业务流程相关环节绩效指标不集成、不统一的问题。比如供应链流程中，易出现销售部、生产部、物流部、采购部、品质部等绩效目标不一致，甚至是冲突。销售通常关注订单满足水平，如订单准时交付率；生产部关注生产的均衡性，关注生产效率，关注生产计划完成率；物流部关注对运输、仓储成本的控制；采购部关注原材料价格下降；品质部关注产品合格率、市场反馈故障率或不符合质量成本等。企业可以从LTC（从线索到回款）、PLM（从产品规划到退市）、MTL（从市场到线索）、TTR（从问题到解决）几个大的端到端流程入手，在关键部门之间展开分析。


5.模式先进性的分析


流程架构不完整或流程架构模式落后，也是企业流程架构规划常见的问题之一。要知道企业流程架构是否有缺乏，或业务模式、管理模式是否落后的前提是要熟悉先进的流程架构，所以企业流程规划人员可以提前对标杆公司级架构及各业务域标杆一级流程架构进行研究，然后再与公司实际业务进行对比，这种做法非常考验流程规划人员的管理经验与功力。我们建议可以选择一个企业公认比较薄弱的业务领域进行深入分析，不适宜全面展开。


6.流程体系集成性分析


由于缺乏流程架构，或者部门导向流程架构规划导致企业系统管理能力差，这是企业流程架构规划常见的问题之一。我们可以了解企业是否存在部门绩效表现很好，但公司整体绩效表现不理想的情况；企业是否存在多年跨部门问题开了许多的会，成立过许多个项目组但始终无法解决；企业是否存在面对全局性的业务变革无从下手，找不到头绪，或者采取头痛医头、脚痛医脚的方式，导致的结果就是“按下葫芦浮起瓢”，问题始终得不到彻底地解决。部门导向或缺乏系统流程规划的流程体系，容易出现同一个流程大量的重复，不同的部门、不同的区域、不同的事业部之间独立地设计流程，导致本来没有差异的流程被重复地设计，增加了管理的复杂度，导致管理效率的损失。可以从具有共享属性的相对标准化的流程视角去分析，如采购管理、财务管理、人力资源管理、信息技术管理等是否存在不同部门、不同区域、不同事业部、产品线之间的重复。

（二）跨部门流程问题分析示例

在为某企业提供流程管理咨询时，针对如何发现跨部门端到端流程存在的问题，笔者本着以假设为前提，以事实为依据的原则，综合运用人员访谈、问卷调查、资料阅读三种方式对战略闭环管理流程进行调查与分析，具体思路如下：


问题假设1：
 战略分析不到位，导致战略规划缺乏充分的信息支持。


访谈提纲1：
 企业如何监控与分析外部环境，分析的维度有哪些？各维度分析依据及信息来源是什么？企业如何开展内部环境分析，分析的维度有哪些？各维度分析的依据及信息来源是什么？内外部环境分析结果有效性如何，对于未来战略决策的支撑是否充分？是否得到高层管理者的认可？


查阅资料1：
 内外部环境分析报告、外部环境监测报告。


问题假设2：
 战略目标没有得到有效分解，影响了战略有效落地；中长期战略目标没有分解到每年要完成什么目标；战略目标设置分解可能偏重于财务，对于客户、流程、学习与成长维度关注不足；年度战略目标分解时，没有做到自上而下，确保公司级目标有效落实到部门目标。年度战略目标分解时，没有做到左右协同，各部门目标导向不一致，甚至相互冲突；经营计划侧重于目标分解，但缺乏目标如何达成的策略，只给目标，不给方法。


访谈提纲2：
 公司3～5年战略目标是什么？是否分解到战略周期的不同年度？各年度战略目标分别是多少？公司年度战略目标是如何向下分解的？公司年度战略目标分解过程中如何保证各部门上下一致、左右协同？公司是否制订了每一项战略目标相对应的战略？是如何制订的？


阅读资料2：
 中长期战略规划报告、企业年度经营计划、各部门年度经营计划。


问题假设3：
 战略规划宣贯不到位，战略没有达成共识或不认可，不同的人对战略的理解不一样。


访谈提纲3：
 公司采取哪些方式来实现中高层、管理层对战略的共识？采取了哪些宣传措施来实现各级员工对战略的理解？抽查不同部门、不同层级人员对于战略的理解。


资料阅读3：
 战略管理流程制度、战略宣贯会议纪要。


问题假设4：
 战略执行不到位，无有效的战略落地保障措施（组织、流程、报表等）；对战略执行情况检查不足；对战略执行效果评估不到位。


访谈提纲4：
 为确保战略有效执行，公司采取了哪些保障措施？是否对战略执行情况进行过程检查？如何进行过程检查？是否对战略执行效果进行定期评估，如何进行评估？


资料阅读4：
 战略管理流程制度、战略过程检查记录，或相关检讨会议材料及纪要。


问题假设5：
 战略目标考核不到位，考核指标没有体现战略导向。


访谈提纲5：
 公司对管理层的考核指标分别有哪些类型？是如何制订出来的？这些指标是否是战略导向型的（即考核指标与战略目标是否方向一致）？现在存在哪些问题？


阅读资料5：
 各部门年度业绩合同或绩效考核方案。


问题假设6：
 战略调整不到位，缺乏系统的战略回顾与评估会议，缺乏对战略假设的过程检验，当内、外部环境发生变化的时候，战略不能够及时调整。


访谈提纲6：
 围绕战略检讨与评估，公司安排哪些会议来讨论？公司采取了怎样的机制来做战略调整？


阅读资料6：
 战略检讨与评估相关会议资料及决议、战略、预算调整记录。

八、基于战略识别流程架构支撑需求

（一）解读公司战略


公司战略解读信息主要来自两方面：


第一，战略规划相关文档，一般而言有3～5年企业战略规划报告、职能战略规划报告、企业年度经营计划、各部门年度经营计划、公司领导与战略相关的讲话稿等。

第二，对企业高管的访谈。这点很重要，一方面是很多企业战略在高层领导尤其一把手的脑袋里，没有系统的梳理，更谈不上正式的战略规划报告；另一方面即使企业有正式的战略规划报告材料，这些材料也很难全面准确地反映真实的战略规划意图。


对于战略解读核心关注三方面：


第一，公司的发展战略，公司未来业务增长点来自哪里？可以从产品、区域、行业、客户等维度去分析，对于产品组合战略要进行重点分析。

第二，公司的竞争战略，公司的核心竞争力是什么？公司差异化的竞争战略是什么？

第三，公司的战略举措，为了达成战略目标，公司的战略主题是什么？关键的战略举措是什么？在战略举措中要重点关注核心业务战略举措、组织架构调整战略、人才发展战略、流程变革战略等。

战略信息解读完成之后要形成正式的文本，并与公司高管进行确认，确保达成共识。

（二）分析战略落地需求

从以下几个方面分析战略落地对于流程架构的需求：

（1）分析业务组合战略对流程架构的需求；

（2）分析区域发展战略对流程架构的需求；

（3）分析客户发展战略对流程架构的需求；

（4）分析行业价值链战略对流程架构的需求；

（5）分析竞争战略对流程架构的需求；

（6）分析集团管控模式对流程架构的需求；

（7）分析战略举措对流程架构的需求。

（三）战略导向的流程规划案例

Y公司是一家创办二十多年的民营企业，经过二十多年的发展，公司已经成为细分行业的领军企业，年销售额接近10亿元，在国内市场上远远领先于第二、三名，处于一枝独秀的地位，在国际上也能够跻身进前五强。Y公司在制造价值链环节能力突出，绩效卓越，形成了公司的核心能力，凭借稳定、高性能的产品质量，企业获得了市场规模与利润的绝对领先地位。

由于公司所处的细分行业市场非常小，企业发展遇到了瓶颈，可以增长的空间不大，海外市场的拓展还有待时日。公司最高管理者有着宏伟的目标追求，不满足于当前的业务规模，期望能够通过价值链拓展及相关多元化发展战略，进入到新的业务领域，为公司再次腾飞寻找新的增长点。其未来三年战略为：通过加大海外市场开拓，实现老业务规模翻一番，同时在新业务领域实现突破，为公司发展提供新的增长点。

由于过去公司一直忙于业务发展，而无暇顾及内部管理能力提升，已经感觉到如果要进入新的业务领域，开展多元化经营，实现集团化运作，管理水平无法支撑的问题非常突出，现有团队人员的能力无法支撑。

为了破解这个难题，该公司董事长首先想到的是从人入手，于是把公司核心高管团队送到某著名商学院读EMBA，虽然管理意识与认识上有一定的提升，但离总经理的期望差距还很大。于是该公司聘请了咨询公司从流程入手，通过建立流程体系，导入流程管理方法，来全面提升公司管理水平及管理团队人员的能力。

Y公司流程架构对战略的支撑需求分析如图2-17所示。
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图2-17　Y公司流程架构对战略的支撑需求分析示意图



经过对该企业的了解，为了实现公司战略，笔者对企业提出了以下核心能力需求：

（1）业务拓展能力，尤其是海外市场拓展能力。从区域来看，国内市场增长空间有限，海外市场拓展成为企业主要的市场增长点，为此企业需要强化海外市场拓展能力。对流程提出的要求是：在开发、营销、销售、服务核心流程领域，需要建立面向海外市场的流程体系，企业要在充分继承和共享现有国内业务能力的基础上，建立与海外市场相匹配的业务模式及业务流程，通过流程来驱动企业海外市场拓展能力的建立与强化。

（2）集团管控能力。可以预见，随着制造基地的全球化布局及进入相关行业，该企业将完成从单业务向多业务、从单个公司向集团型多公司的转变，为此企业需要相适应的、有效的集团管控模式，并建立适应于集团企业业务需要的流程架构，明确哪些流程是共享的，哪些流程是集中的，哪些流程是差异化的。

（3）战略规划与执行能力。企业在进行多元化扩张的时候，其本质是考验企业的战略管理能力，即寻找合适的机会，匹配自身的资源，找到战略增长点，建立相匹配的商业模式。此前该企业是不太需要战略管理的，完全由公司总经理一人去解决。但要进入新的领域，对于行业分析、专项战略规划、战略规划实施能力就显得异常重要，否则要么是迟迟找不到适合的行业，要么是投错了方向，要么是方向对了，但由于执行不到位而失败。在流程上，企业需建立从战略规划到闭环执行的端到端战略管理流程。

（4）人才培养能力。企业未来高速扩张需要派出大批的管理干部，而目前企业根本无法培养出相应的人才。为此企业需要提升人才培养的能力，强化内部造血机制。从流程角度来看，人才培养流程将成为战略级流程，并且要采取精细化管理，提升人才培养的能力与效果。

从传递策略导向来看，企业当前的战略主题是超常规的增长，增长给企业提出了更高的战略目标，对于流程架构提出的要求是：

（1）业务流程架构能够有力地对新产品、新区域、新客户的发展进行支撑，必要时需要根据新产品、新区域、新客户的特点与要求进行差异化订制，不能够照搬原有的业务模式与管理模式去经营新业务。

（2）超常规发展要求企业具备更强的持续改进的能力，即流程需要精进，不断追求卓越，而不能够满足现状、不思进取、不求上进。所以流程架构需要体现对变革、创新、改进的支撑，从流程架构上构建一套流程化的、机制化的变革创新与改进的模式与能力。

对该企业的业务模式与战略匹配分析如下：

前些年，企业在咨询公司的帮助下导入了目标管理，由于方案适宜，执行有力，目标管理模式极大促进了企业的生产力，实现了业绩的快速增长。

企业当前的业务模式是典型的目标管理，结果导向，要结果，不管过程，以最终的业绩与成果来衡量，以成败论英雄。对于高管团队及部门负责人在年初定好一个绩效目标，然后进行考核。根据绩效考评情况进行相应的激励：完成目标，则加薪升职，未完成目标则减薪降职，甚至是直接淘汰出局。在目标管理及企业最高管理者领导风格的影响下，企业形成了高绩效导向、高执行力文化，成为公司核心竞争力来源之一。

然而企业发展到一定阶段之后，结果管理碰到了难题，目标压缩到一定程度之后，企业发展目标再怎么定，再怎么加大激励力度，目标还是完不成。即使经济处罚甚至是把人换掉也无济于事。

我们知道，目标管理是典型的结果管理，对于过程关注不足，管理模式相对粗放，这种粗放的管理模式已经无法满足企业当前的发展规模与阶段了，企业必须要从粗放式的管理模式向精细化管理模式转变。

这就要求流程架构的搭建要精细化，从整个流程层级上，我们鼓励企业不仅要规划到三级流程，更希望能够对三级流程细化到四级流程。另外我们通过标杆借鉴，将相对完善、相对精细的管理架构作为企业参照，通过先进成熟架构的导入来驱动企业流程体系的建设与细化。

九、公司流程总架构规划

在进行公司流程总体架构规划时，有两种常见的模式供企业选择：POS（plan,operation,support）；OES（operation,enable,support）。

（一）流程规划POS法

流程规划POS法既适用于公司流程总体架构规划，也适用于各一级流程架构规划。流程规划POS法将流程分成规划类、运作类及支撑类。这种架构分类方式的好处是使得架构规划的时候更完整，更有层次，使得企业的流程体系能够全面考虑规划、运作与支撑不同层面的事情，同时使得管理体系更加有层次。

规划类流程解决方向与整体部署问题；运作类流程解决业务具体如何实现的问题；支撑类流程则考虑为了保证业务有效顺利开展需要提供哪些支撑服务？尤其对于一级流程架构规划价值更大，通常企业做一级流程架构规划时，要么是没有分层次，要么是只考虑运作层的事情，不考虑整体规划及业务支撑。流程规划POS法如图2-18所示。
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图2-18　流程规划POS法示意图




（1）规划类（plan）


对于公司流程体系而言，规划类流程就是战略闭环管理流程（从制订到执行），战略管理处于统领地位，为流程体系明确方向与策略要求；在POS三层次结构中，整体流程体系是以战略为牵引的，非常强调目标、策略导向，战略管理流程对于整个公司的运营管理起着至关重要的作用，战略管理能力成为公司运营成败的关键。

对于单个一级流程而言，规划类流程同样为一级流程体系提供全局性、长远性、系统性规划，其表现形式有多样：比如制订一级流程策略与规划、制订整体的计划、预算或政策等。规划类流程不是针对单个作业对象，而是针对作业对象全集，为后续单个作业对象的运作加工过程提供宏观指引。

例如，会议规划流程作业对象是公司所有的会议，通过分层分级，固定不同会议的节拍，合理安排会议的顺序，形成会议地图，使得公司会议整体开得有序、高效；而会议管理流程其作业对象是单个会议，规划从会前准备、会中召开，会议跟进全过程，确保每个会议召开规范、高效、有效。

再如，在集成供应链流程中，计划流程作业对象不是针对某个订单，而是针对一定周期内所有订单需求，通过计划工作，确保整体供应链安排有序、合理、高效。而采购执行流程（从采购订单下达到付款）其作业对象则是针对具体一个个采购订单，确保每一个采购订单需求处理规范、有效及高效。


（2）运作类（operation）


运作类流程是为客户创造价值的流程。对于公司总架构而言，运作类流程也就是我们常说的价值链环节中的业务流程。如按APQC的分类方法，研发、营销、销售、服务、交付都属于运作类流程；而对于单个一级流程而言，每个一级流程都有明确的客户及目的，运作类流程就是一级流程领域直接创造价值的业务实现流程。如果将培训流程看成一个一级流程的话，培训实施（从需求提出到效果评估全过程）是运作类流程。


（3）支撑类（support）


支撑类流程是为运作类流程能够有效运行提供基础性支撑服务，具体有两类：第一，管控服务，为有效控制业务风险，确保经营健康服务；第二，服务类，提供资源保障、服务支持、能力支撑等。

按APQC的架构规划，公司流程总架构中，支撑类流程有：财务管理、人力资源管理、信息技术管理、物业管理、风险管理等。可以理解为支撑类流程就是我们常说的后台职能管理类流程。

对于一级流程架构而言，支撑类流程同样是为运作类业务流程提供支撑服务的。以培训管理流程为例，支撑类流程包括：讲师管理、课程体系管理、会议设施管理等。这些支撑类的活动不是业务运作所必需的，但有了这些支撑类的流程，业务运作会更高效，更安全。

（二）流程规划OES法

OES流程架构规划法主要适用于公司流程总体架构规划，不建议用于各一级流程架构规划，在一级流程架构规划时推荐使用POS法。

OES法高度体现了以客户为中心，以客户为关注焦点的管理原则，它将公司流程体系分成三层次：第一层，前台直接面向客户提供端到端产品或服务的业务类流程；第二层，中后台为响应业务流程需求，支撑业务流程价值实现的流程；第三层，后台共享基础性流程，为前台或中台高效、低风险运作提供管理支撑的流程。

OES法与POS法关键差异点有两处：第一，在流程体系中处于支配与牵引地位的不是战略管理流程，而是直接为客户创造价值的端到端业务流程，其中体现了管理理念的不同，客户是第一位的而不是公司；战略为客户服务，所以战略管理流程降格为中台的使能流程。第二，对于业务流程的定义不一样，不是所有的价值链环节都是业务流程，只有直接为客户提供价值的流程才是业务流程，而且业务流程要符合端到端的设计要求，即从客户来到客户去，始于客户需求，终于客户满意。

企业管理者都知道，以客户为中心说起来容易做起来难，在企业里往往多半是口号，实际运营中还是以内部为导向与以部门为导向。然而OES法为“以客户为中心”理念的落地提供了坚实的流程架构基础，使得企业以客户为中心能够具体落实到每一个流程活动中去。

因为它把为客户提供产品或服务的流程端到端打通了，而且放在企业最重要的位置，通过端到端打通，可以有效地整合公司资源围绕客户需求与客户满意开展服务；而且将业务流程置于最核心的地位，通过为客户服务的流程去设计、集成与调用中、后台流程，使得中台的使能流程及后台的管理流程有了清晰的客户导向，让这些流程能够与客户建立联系，对中、后台流程提出了客户导向的要求，要能够有助于业务流程绩效达成，有助于客户满意度的提升。

流程规划OES法如图2-19所示。
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图2-19　流程规划OES法示意图




（1）业务类（operating）


业务流程是企业前台运作的流程，是客户价值创造流程，是为完成客户价值交付所需要的端到端业务活动开展全过程，从客户需求开始到客户满意为止。业务流程在流程体系中处于统领性核心地位，它对中、后台流程提出需求，呼唤炮火。

按流程规划OES法设计的业务流程相对通用，通常包括以下四个流程：


从概念到市场，满足市场现有产品或服务未满足的需求，
 从捕捉到客户新需求开始，到新产品完成开发并成功推向市场，得到客户的认可为止。


从市场到线索，满足市场购买需求，
 从捕捉到客户购买需求开始，一直到成功打动客户产生销售线索为止；


从线索到回款，满足客户真实购买需求，
 从接收到销售线索开始到将产品或服务交付给客户，让客户满意并完成货款回收为止。


从问题到解决，满足客户产品或服务交付后的问题解决服务需求，
 从接到客户问题开始，一直到成功解决问题并让客户满意为止。


（2）使能类（enabling）


使能流程是企业中台流程，响应业务流程需求，为业务流程有效、高效运行赋能，提供支持的流程，它直接为业务流程调用，通常是企业核心竞争力来源。使能流程的绩效往往决定了业务流程的绩效，因为它为业务流程提供了必要的能力支撑。

比如客户关系管理流程，它不是直接为客户创造价值的环节，但客户关系管理流程为提升客户满意度、提高营销、销售流程的绩效提供了重要的支撑，很显然，良好的客户关系有助于拿订单，有助于企业的市场推广。所以很多企业会将客户关系管理作为重要的使能流程。


（3）支撑类（surpporting）


支撑流程是企业后台流程，通常是企业全领域共享的流程，是基础性的流程，为业务流程与使能流程所调用，为它们提供管控与服务支持，确保业务高效与稳健运行。

通常后台职能管理流程都是支撑流程，支撑流程相对标准化，不仅在同行业甚至是跨行业都有通用性，甚至很多支撑类流程可以采取外包的方式。

流程规划OES法，有助于让后台支撑流程更紧密地与业务及使能流程相对接，做到更好的业务导向，从而更好地发挥支撑流程的价值。例如，越来越多的企业强调业务要懂财务管理，财务管理人员要懂业务，提升业财一体化，让财务管理融入业务过程。如果能够做好集成将有助于企业更好地提升系统、一体化运营能力，后台管理将不再是单纯的专业管理，而是能够直接为业务创造价值，在竞争中把对手拉开。

（三）流程规划POS法与OES法对比分析

在企业具体做流程架构规划时，面对流程规划POS法与流程规划OES法如何选择呢？笔者结合自身的经验，给出以下建议：

（1）项目型运作公司，或者企业基本的业务单元是项目时，适合用OES法；相反，按库存生产、大规模分销的流量型公司适合POS法。

（2）市场环境变化快、对市场反应要求高的企业，适合用OES法；相反，技术成熟，产品生命周期长，市场格局相对稳定的企业适合用POS法。

（3）横向流程管理能力强、流程管理成熟度高的企业适合用OES法，相反，流程管理成熟度低，横向跨部门协同能力弱的企业适合POS法。

（四）公司流程总架构规划操作程序


1.设计流程总架构


公司级流程架构规划需要综合公司流程架构问题分析、公司战略对流程架构的需求分析、标杆架构对标分析、企业现状流程架构盘点结果进行设计。如果外请了咨询公司，通常会由咨询公司来提供公司流程总架构规划建议稿。如果企业内部进行流程规划，通常由流程规划执行组组长提出公司流程总架构规划建议稿。建议稿在正式提交之前，建议先与企业高管及部门负责人进行小范围沟通，以确保流程架构规划建议稿的质量。

公司流程总架构建议稿通常包括三大部分内容：流程架构规划的总体原则说明，对公司战略的理解及架构支撑需求的阐释，以及规划出来的总体架构。

公司流程总架构建议稿编制思路如下：

（1）确定公司流程总架构逻辑结构：采取POS（规划、运作、支撑）模式，还是OES（业务、使能、支撑）模式。

（2）根据标杆架构原型，结合公司战略发展需求、企业现状流程清单、企业所处发展阶段等因素，完成公司流程总架构初稿设计。

（3）组织流程规划执行组成员就公司流程总架构初稿进行讨论，根据讨论提出的意见进行完善，形成公司流程总架构建议稿。


2.评审及确定流程总架构


公司流程总架构建议稿完成后，通常会采取架构评审会的方式进行研讨与评审。在召开流程架构建议稿评审会之前，公司流程规划执行组应提前将流程架构建议稿发给评审小组成员提前阅读，必要时，可以通过会前沟通让评审人员充分理解流程架构建议稿；另外，要将流程架构规划评审的标准提前制订好并发给评审人员。

研讨会由顾问公司或公司流程规划执行组组长来主持，邀请公司高管团队或核心经营团队参加。评审会的议程如下：

（1）讲解流程架构规划建议稿规划的过程，规划理念与原则，流程架构的内容与内涵。

（2）组织经营团队讨论流程架构建议稿，提出各自的建议与意见。

（3）公司流程规划执行组组长或咨询顾问对问题进行集中解答。

（4）公司总经理对流程架构建议稿给出最终的决议。如果一次会议不充分，可以召开多轮会议。

对于企业流程总架构评审要点如下：

（1）对于战略解读是否到位，尤其是对于与核心能力直接相关的一级流程识别是否准确，流程架构建议稿对于战略支撑是否充分？

（2）流程总架构规划方法（POS法和OES法）选择是否合适？

（3）一级流程边界划分是否合适？能否找到相应的人选担任各一级流程所有者？

（4）流程总架构规划中所体现的业务模式、管理模式是否符合公司当前的需求？

（5）一级流程架构所有者人选建议是否合适？


3.任命一级流程所有者


完成公司流程总体架构规划之后，需要确定一级流程所有者并作正式任命。这是流程架构规划中的一个非常重要的环节，因为确定了一级流程所有者之后，将会由他带领团队完成一级流程架构的具体规划。由于一级流程架构规划需要深入到二、三级流程甚至到四级流程，需要深入到业务细节，流程规划组成员已经无能为力了，只能够由业务专家来完成，流程规划组成员起着方法论专家指导及标杆经验参考的作用。

一级流程所有者是对跨部门一级流程绩效负责的人，它具体负责一级流程的管理。由于一级流程通常跨越了多个部门，管理复杂度与难度极高，为此建议由公司高管团队成员担任，如果级别太低，流程所有者不具备相应的影响力，没有办法履职。对于跨度小的一级流程，可以考虑由中层干部担任。例如有些公司将审计流程作为一级流程设计，由于该流程跨度小，且相对自成体系，管理协调难度小，可以由审计负责人担任。

最终确认通过的企业流程总架构需予以正式的发布，并在架构发文中一并完成对一级流程所有者的任命。


4.流程总架构规划常见问题



第一个问题：
 在企业实际开展流程架构规划的过程中，通常最需要克服的是根深蒂固的职能惯性思维，会不自觉地将一级流程与副总分管的领域进行对应。后台支撑性流程尤其严重，所以流程规划小组成员一定要时时提醒，一旦出现偏差，要及时进行纠正，让规划回归到基于水平的流程视角维度上来。


第二个问题：
 架构规划出来之后，企业高管没有感觉，提不出什么意见。这表面上看起来是好事，其实隐藏了巨大的危机。如果高管没有感觉，说明流程架构即使规划出来之后，也很难推行，无法得到重视；另外由于高管没有做出智慧贡献，这个架构质量让人担忧。

出现这种情况时，笔者建议要回过头补课，说明高管对于流程规划的认识没有感觉，要通过培训、研讨或面对面沟通，把流程规划的目的、意义、内容、后续的应用与高管团队说清楚，让他们真正地理解，并能够产生共鸣，甚至吸收转换。

由于流程规划相对虚空，在与高管交流时，要多结合实际流程规划存在的问题进行讲解，多举知名企业流程规划的案例来讲解，结合企业架构规划的背景，甚至将具体的业务场景进行介绍，讲解架构规划之后给企业带来的变化等。


第三个问题：
 把一级流程所有者当成一种身份，每个部门或副总都希望有，而且越多越好。一旦哪个部门成为少数没有流程所有者的行列，便会失落，便会成为流程架构规划项目推进的反对者与破坏者。碰到这种情况时，对于业务流程，企业一定要坚持原则，否则很容易又回到职能导向的流程规划，根本起不到流程架构规划的根本目的：打破部门界限，通过端到端流程规划实现跨部门流程的整合、集成与协同。

比如集成供应链，一定是集成的，不能够被分割成计划流程、制造流程、交付流程、退货流程。对于后台支撑流程，由于这些流程相对独立，更多的体现了专业化管理特点，每一个专业都自成体系，可以适当地进行妥协，流程可以适当地分散。但从长远来看，要逐渐推动整合。比如有些企业将财务管理流程分成了：经营分析、财务管理、信用管理、资金管理等多个一级流程，长远来看要形成大财务流程框架。

十、一级流程架构规划

（一）流程的分级

流程分级是将一个大流程按不同层级逐渐切开，分成一群小流程，直至活动与任务的过程。其逻辑如图2-20所示。
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图2-20　流程分级逻辑示意图



如图2-20所示，一级流程经过第一次切分，变成3个二级流程；经过第二次切入变成9个三级流程，经过第三次切分变成27个四级流程，经过第四次切分变成了81个活动。经过四次切分之后，相对较空的一级流程逐渐被细分成可以由岗位操作的活动，这样一级流程就真正落地可执行了。这个多次切分细划流程的过程，就是流程分级的过程。

流程分级的目的是将流程从高阶的概念、规划层细分到可操作、可管控层，搭建一个从战略到执行的流程分级实现的路径，另一方面也是为了实现流程体系的分层管理，为不同层级管理者提供不同的管理对象。

通常企业将流程分成6个层级，如图2-21所示。
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图2-21　流程分级示意图




一级（level1）：被称为域，也被称为一级流程。
 一级流程可以理解为端到端流程，什么是端到端流程？从利益相关方这一端回到利益相关方。有的企业不叫利益相关方，叫价值共同体，其本质是一样，只是叫法不同。在流程规划时，企业应重点关注四类利益相关方：外部顾客、合作伙伴（供应商等）、员工、股东。端到端流程要求能够直指这四类利益相关方，能够直接为他们创造价值，所以要求是从利益相关方的需求开始到利益相关方满意为止。如果不能够为利益相关方创造价值，那么这个流程是没有存在必要的，所以一级流程要解决价值创造的问题。正是由于一级流程具备端到端的特点，所以流程管理才能够有效的破解职能管理面向任务、面向职能、而不面向价值创造、各自为政的难题。例如战略管理、财务管理、销售、管理服务等流程是一级流程。


二级（level2）：被称为子域，也叫被称为二级流程。
 二级流程是一级流程的组成单元，是一级流程中的一个模块、板块或分类，通常是由一群流程组成。例如计划、采购、制造、交付、退货是集成供应链流程中的几个二级流程。


三级（level3）：被称为流程，也被称为三级流程。
 三级流程已经到了可操作、可管控层级，因为它已经细分到了活动，活动能够对应到岗位。流程管理大师哈默的定义是：业务流程是把一个或多个输入转化为对顾客有价值的输出的活动。例如，采购需求审批、采购订单下达、入库验收、结算与付款都是三级流程。


四级（level4）：被称为子流程，也被称为四级流程。
 四级流程是对三级流程中某个节点的展开，相对复杂的三级流程才会有四级流程。例如项目组任命是立项流程的子流程，是对立项流程中项目组任命活动的展开，描述了从申请到批准直到正式发文的流转过程。


五级（level5）：被称为活动，也被称为节点，
 是构成流程或子流程的基本单位。例如合同评审流程中的提交合同评审申请、复核、价格评审、信用评审、技术评审、交货期评审、合同审批等都是活动。


六级（level6）：被称为任务，也被称为操作步骤，
 是构成活动过程的基本单位。例如在客户投诉受理活动中，询问客户诉求、记录客户投诉信息、安抚客户情绪、首站化解、转办等是受理活动的任务。

在企业流程架构规划中，有的企业流程划分层级超过6层，细到7层甚至8～9层。在架构规划初期，由于经验缺乏，流程层级多一些问题不大，但随着架构的升级与完善，建议尽量将架构层级调整至6级。这样做的好处是简化流程架构及管理层次，同时有利于强化横向跨部门整合，提升各部门的整体意识与系统管理能力。

（二）流程的分类

流程的分类与分级不同，分级是将流程的边界范围逐渐划小的过程，而流程分类则是根据不同的业务场景将同一个流程进行差异化设计，分成不同的流转线路的过程。流程完成分类之后，不同类别的流程具有起点与终点一致，即流程的边界范围是一样的，但流转线路（流程图）不一样。流程分类如图2-22所示。
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图2-22　流程分类示意图



流程分类的目的是：

（1）与不同业务特点相匹配，提高流程运行的效果；例如按订单生产类业务与按订单装配类业务其特点是不一样的，相对应所需要的流程设计也是不同的。

（2）根据不同业务类别匹配不同的流程，提高资源的利用率。例如企业购买几千万元甚至上亿元的资产与采购一支铅笔不应用同样的流程，前者需要精细、严格、相对复杂；后者则要简单、低成本。

流程分类要掌握一个基本原则：分类要有投资回报，流程多样化设计会增加管理成本，所以一定要考虑分类的经济性，是否值得为分类设计进行投资。鼓励企业充分共享的基础上，兼顾业务个性化需求。

流程分类是极其考验管理者智慧的，是体现企业管理精细水平的一个关键点，它直接决定了企业整体运营效率的高下。企业管理者能否抓住业务本质，做出精准的分类，从而对不同的分类进行差异化设计，使得企业有限的资源得到最优化配置，最大化发挥其使用效率。

例如在合同评审流程中，管理粗放的企业采取大一统的模式，无论怎样的合同都要走同样的评审流程，其实际运行结果可想而知，既没有效果，也没有效率。随着管理精细化程度的提升，企业开始根据合同金额大小来进行授权，对于小额的简化评审过程，随着合同金额的提升，相对应上升至不同的管理层级去评审与决策。然而我们知道合同金额并不能够代表合同分类审批的本质，合同金额大的不一定风险高，合同金额小的不一定重要度低。企业如何精准地拿出分类标准呢？取决于管理者的智慧与经验的积累。某企业从金额、信用条件、盈利能力、战略重要度、条款质量五个维度进行综合区分，使得合同分类更加精准，流程差异化设计更加合理。

流程分类是管理者尤其是高层级管理者需重点思考与规划的事情，分类结构设计合理，将会极大的解放生产力。纵向授权或分权设计就是流程分类设计的典型代表。

常见的流程分类方法如图2-23所示。
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图2-23　流程分类方法总结示意图




（1）按业务模式分


业务模式不同，决定了流程需要做差异化设计来匹配不同业务模式的特点。例如在销售领域，项目型业务与流水型业务其流程设计存在很大的差异，需要进行差异化设计；在供应链领域，存在MTO（按订单生产）、MTS（按库存生产）、ATO（按订单装配）、ETO（按订单设计）四种不同的业务模式，不同业务模式对应的供应链流程设计也是不一样的，它无法套用同一套标准。


（2）按规则内、外来分


规则有多种表现形式，例如计划、预算、政策、标准、编制等。原则上来说在规则内，要简化处理，规则外从严管控。在财务管控中有严预算、宽审批的设计原则，对于预算内的费用支出原则上审批要简化，尽量授权给直接主管，预算外则要走相对复杂的严格审批流程。


（3）按风险大小来分


由于企业资源有限，风险控制需要付出相应的管理成本，所以风险控制要聚焦，抓大放小，对于高风险业务与低风险业务所对应的流程应当是差异化的，企业应当将资源与精力重点投放在对高风险业务的控制上。高风险的业务要从严控制，流程管控节点多且严格，低风险的业务则要简化控制，降低管理成本。


（4）按重要度大小来分


重要度高的流程应当匹配更好的资源、更卓越的流程绩效，以确保重要的业务得到妥善处理，如高层管理者的资源应当被分配聚焦到重要度高的关键业务上，对于重要度低的业务类别应尽量授权，给更低层级管理者处理，相应的流程设计也简单。


（5）按客户类别来分


不同类别的客户对企业的价值贡献是不一样的，企业的优质资源应当向优质客户倾斜。而实际企业运营中往往采取一刀切、同等对待的模式，这样做产生的后果就是对优质客户投入资源不足，导致优质客户流失率高，而对低价值客户投入资源过度，不经济。

客户差异化设计是客户导向流程设计的基本要求，其实施的前提是对客户进行合理的分类。按客户类别划分的维度有多种，有的企业简单地按交易规模，有的企业综合考核客户的实力与影响力等，现在越来越多的企业按客户价值来进行划分，某企业客户价值评估模型如图2-24所示。

[image: ]
图2-24　某企业客户价值评估模型



完成分类之后，企业应当对不同客户群体，根据其价值贡献、行为特点设计差异化的流程。差异化的流程通常体现在：差异化的流程策略与原则，差异化的流程活动流转线路设计（如为VIP客户提供绿色通道），差异化的服务渠道（如网络、callcenter、营业厅等），差异化的服务标准（设置不同的服务绩效目标），差异化的服务人员（如职位不同或能力不同等），差异化的组织架构设计（比如针对大客户设立大客户管理部或实行客户经理制等）。

某企业客户服务差异化的流程设计如表2-14所示。

表2-14　某企业客户服务差异化的流程设计
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（三）一级流程架构规划常见方法

除上文提到的流程规划POS方法之外，一级流程架构规划其他方法介绍如下：


1.流程规划PDCA法


PDCA环又叫戴明环，是美国质量管理专家戴明博士提出的，它是全面质量管理所应遵循的科学程序。PDCA是英语单词Plan（计划）、Do（执行）、Check（检查）和Action（处理）的第一个字母的组合，具体而言包括四段八个步骤，如图2-25所示：

[image: ]
图2-25　PDCA的四段八个步骤



PDCA环也被称为闭环管理，与闭环管理相反的是开环管理，即PDCA没有形成闭环，在企业表现为：有计划不执行，有执行无检查，有检查无改进。所以从图2-25可以看出管理要闭环，应当从问题分析一直到问题总结，并将遗留问题纳入下一个PDCA环进行改进结束。从管控的角度来看，PDCA是一个完整的闭环，所以对于管控类流程，PDCA是一个比较好的流程架构规划逻辑，它能够有效地保证流程结构的完整性，能够实现从计划到改进，从问题、目标设定到问题解决、目标达成的闭环。PDCA流程架构规划法具体说明如下：


P：计划。
 计划是广义的概念，它的表现形式包括：开展规划、制订计划、制订策略、制订标准、政策等。


D：执行。
 描述从计划执行开始到计划执行结束的全过程。


C：检查。
 包括计划执行过程遵从性检查和计划执行结果有效性评估与分析。


A：改进。
 针对计划检查与评估发现问题进行改进。

案例一：运用PDCA规划战略管理流程，详见图2-26。
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图2-26　战略闭环管理流程架构图




战略分析：
 包括内、外部环境分析，有的公司还将情报管理作为战略分析的前端流程。


战略制订：
 从时间维度来看，战略制订包括：使命远景规划、中长期战略规划、年度经营计划制订；从层级来看，战略制订包括：公司战略规划、业务战略规划、职能战略规划、公司年度经营计划编制、部门年度经营计划编制等；有的公司会将预算制订也纳入进来。


战略执行：
 直接调用相关的业务流程或管理支撑流程。


战略回顾：
 包括战略执行情况检查、战略执行效果评估，有的公司会将经营分析列入进来，作为战略执行效果评估的支撑或前端流程。


战略调整：
 包括中长期战略调整流程、年度经营计划调整流程、有的公司会将预算调整也纳入。

案例二：运用PDCA法规划营销流程，详见图2-27。

[image: ]
图2-27　营销流程架构图



运用PDCA法规划营销流程时，企业会发现实际的营销流程是存在结构缺失的。首先可以看到企业的营销方案策划往往不是客户需求触发的，而是业绩目标触发的。所以企业往往缺少客户洞察流程，使得整个的营销流程失去了方向，从而导致营销最终效果不佳。营销方案策划、营销方案审批、营销方案执行通常是企业能够做到，也是做得相对比较好的，但营销方案准备则可能没有流程化，往往容易出现顾此失彼或多个部门之间不联动、步调不一致。再者，营销方案监控也是企业容易忽略的一个环节，导致营销方案在细节上容易执行不到位，影响了最终的效果。营销方案评估与反馈通常是企业容易缺失的环节，也是最不容易做到位、做好的环节，一个营销方案执行一轮下来，是否到达了预期的效果，如何测评效果，通过评估发现了什么问题，如何在下次的营销方案中进行改进。

我们常说管理要实现从开环管理到闭环管理的提升，管理实现了闭环，结果才可控，改进才可以持续并做到有效。然而管理不闭环在企业里是时有发生的事情。随着管理者能力的提升，在面向具体的任务或事情的时候，越来越多的管理者能够做到闭环管理，但如果站在更高的层面，如跨部门业务上，某个管理体系运行上，甚至是端到端流程价值链运作上，容易出现不闭环。其根本原则在于流程架构设计不闭环。流程架构缺乏PDCA闭环的企业，其业务通常会发现以下问题：


缺少规划，
 具体计划执行问题不大，但全局性规划往往缺失或缺乏有效的方法，尤其是没有建立与公司发展战略的联系，总感觉是想到哪，做到哪。


缺少检查与评估，
 尤其是效果评估，要么是没有效果评估，要么是缺失有效的评估手段。缺少检查与评估一定程度上与缺少规划密切联系，由于没有目标与标准，检查与评估没有基准或依据。


缺乏改进，
 对于评估结果缺乏有效的分析，也缺乏有力的改进流程来支撑。导致同样的错误重复发生，深层次经营与管理的问题得不到根本的解决。


2.流程规划生命周期法


1966年，美国经济学家雷蒙德·弗农在《产品生命周期中的国际投资与国际贸易》中提出产品生命周期理论。它从产品生产的技术变化出发，分析了产品的生命周期以及对贸易格局的影响。他认为，制成品和生物一样具有生命周期，会先后经历创新期、成长期、成熟期、标准化期和衰亡期五个不同的阶段。借鉴产品生命周期理论，可以推广应用到其他领域，通俗地理解为从摇篮到坟墓，从产生到退出全过程。

将生命周期应用到流程架构规划中，就将业务或管理流程围绕核心加工对象的生命周期全过程来规划流程，由于生命周期结构是完整而严密的，所以运用这种方法保证了流程架构规划的完整性。通常企业核心的管理对象有：客户、产品、供应商、员工、流程等。

案例一：运用生命周期法规划研发流程架构，详见图2-28。
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图2-28　产品生命周期管理流程架构




产品规划：
 包括产品规划、技术规划、工艺规划。


产品开发：
 包括产品企划、概念、计划、开发、验证、发布全过程。


上市推广：
 包括上市前准备、上市推广。


产品退市：
 包括产品绩效评估、产品维护、产品升级、产品退市。

案例二：运用生命周期法规划渠道管理流程架构，详见图2-29。
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图2-29　渠道生命周期管理流程架构



案例三：运用生命周期法规划客户管理流程架构，详见图2-30。
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图2-30　客户生命周期管理流程架构



案例四：运用生命周期法规划人力资源管理流程架构，详见图2-31。
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图2-31　人员生命周期管理流程架构




3.流程规划对象转换法


对象转换法通常适合于对业务的规划，尤其适合对端到端业务流程的规划。从一个完整的业务全流程来看，如何将流程合理地进行分段，按作业对象转换法进行划分是一种比较好的办法。从端到端流程来看，输入是客户需求，输出是产品或服务完美交付，实现客户满意的全过程。在这个端到端流程中，要历经不同角色、岗位，跳跃不同部门，在此期间，流程的加工、作业对象会发生转换，可以围绕每一个对象完整加工过程视为对一级流程的第一次切分，形成一系列二级流程。在完成二级流程识别之后，再根据作业对象的状态变化进行第二次切分，形成一系列三级流程。

对象转换法具体逻辑如图2-32所示：
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图2-32　对象转换法逻辑示意图



以LTC（从线索到回款管理）流程为例，运用对象转化法规划如下：

流程的作业对象有三次变化：线索（lead）、商机（opportunity）、合同（contract）。销售线索俗称Leads，在销售管理体系中销售线索处于客户产生机会的最前端，一般由举办市场活动、网络信息、电话咨询、客户拜访等多样方式获得销售的初级线索，销售人员在持续跟进和推动线索的继续延伸，到达成熟阶段后销售线索转换为销售机会。线索转化为商机的标准是确定客户有真实的购买需求，一般会通过确认客户有预算或已经有明确的采购计划来判断。而商机转化为合同则标志非常明显，即拿到公司与客户双方盖章的合同。

按这三个不同的作业对象可以将LTC流程分成三个二级流程：线索管理（从线索获取，到线索成功转化），包括了作业对象到线索全过程管理；商机管理（从商机产生到合同签订），包括了作业对象到商机全过程管理；管理合同执行（从合同签订到回款），包括了作业对象到合同过程管理。这样划分的好处是：流程的边界非常清晰，而且有利于端到端的管理作业对象，有利于上下段流程之间的咬合与衔接。

进一步来看，在不同的流程中会发生不同的状态转变，企业可以根据不同的状态将二级流程细分为三级流程，以作业对象“线索”为例，线索存在三种状态：线索已获取，线索已分配，线索已确认。进入商机阶段继续跟进还是无效线索，予以放弃。按这三种状态，可以将线索管理流程分成：线索获取与收集，线索分配与跟进，线索培育与验证。

对于商机管理流程来说，其作业对象到商机在商机管理全过程也存在不同的状态，以项目型业务为例：招标开始前，招标已结束，合同已签订；根据这三种状态，可以将商机管理流程分成3个三级流程：标前引导，投标管理，合同生成（包括合同谈判、合同评审及合同签订）。

对于管理合同执行流程来说，其作业对象到合同存在几种状态：合同已交接，合同已经更改，发票已经寄送，账款已回收。根据这四种不同状态将管理合同执行流程分成四个三级流程：合同交接流程，合同变更流程，开票流程以及回款流程。

以对象转换法开展LTC（从线索到回款）流程架构规划逻辑如图2-33所示。
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图2-33　LTC流程规划案例分析图




4.流程规划分类树法


分类树法，根据一级流程包含的业务内容属性进行分类，按树形图结构一层一层展开。其逻辑如图2-34所示。
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图2-34　分类树法流程架构规划逻辑示意图



分类树法需遵循以下原则：

（1）分类标准要统一，不能够多套标准混在一起。

（2）符合MECE原则。

（3）同一层级流程颗粒度相当，以保证流程逻辑的顺畅。

分类树法比较适用于管理支持类流程，不太适用于业务流程，由于管理支持类流程往往自成一体系，大的体系里又有成熟的模块化细分，形成不同的子体系。例如在人力资源管理师教材中将人力资源管理流程分成六大板块：人力资源规划、招聘管理、培训管理、薪酬管理、绩效管理、劳动关系管理，可以对应地将人力资源管理流程分成这六个二级流程。

流程规划的目的不是要简单地把流程进行一个细分，而是为管理思路服务的，不同的划分方式实际体现了不同的管理理念与思路，可以理解为管理的模式，所以流程规划又被称为管理建模的过程。管理模式有先进落后之分，对于企业而言，管理模式的选择很重要，从流程规划的角度来说，就是要选择一种适应于当前及未来三年发展要求的管理模式，既要满足当前的经营需求，又要支撑未来战略发展需求。所以基于分类树法做流程规划时，分类的逻辑建立要参照成熟的管理方法论或标杆企业的流程架构。

某企业人力资源管理流程架构如图2-35所示。
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图2-35　某企业人力资源管理流程架构



从图2-35架构可以看到企业人力资源管理停留在事务性的工作上，更多的是服务与支撑，最多能够提升到专业管理，但没有上升到战略人力资源管理高度。如果站在人力资源管理流程内部客户的角度来看，这些工作做到位了，只能为业务提供后勤保障，但对于公司战略落地支撑，对于业务运营改善没有帮助，是低增值工作甚至是不增值工作。

笔者在与某500强企业人力资源管理总监沟通时，他曾经说，在西方先进企业中，传统的事务型人事工作已经很少花时间去做了，大多数已经被外包出去，人力资源管理部人员很少，企业人力资源部工作重点关注三件事情：领导力培养，企业文化管理，知识管理。

从这个角度来看，上述公司的人力资源管理流程架构体现的是落后的人力资源管理思想与模式，注定了企业人力资源管理工作的定位在服务保障，无法为业务部门提供专业支持，更谈不上为公司战略执行的落地提供支撑。

接下来，请大家看另一家人力资源管理比较先进的公司的人力资源管理流程架构，如图3-36所示。
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图2-36　Z公司企业资源流程架构



从这个架构里，我们可以清晰地看到企业人力资源管理体系管理思路，该企业将人力资源管理借鉴了“HR三支柱模型”来构建。

HR三支柱模型是由DaveUlrich1996年提出，已经被很多行业标杆借鉴并广泛应用，在2001、2002年左右引入中国，HR三支柱模型如图2-37所示。

[image: ]
图2-37　HR三支柱模型图



HR三支柱模型将人力资源管理工作分成三大部分：

BP（Business Partener）定位为：人力资源业务合作伙伴，主要职责为：负责满足业务需要的部门、区域、业务单元、国家的战略合作伙伴。通过提供咨询和支持帮助执行业务战略。

对专业领域如人才管理、人力规划、变革管理提供支持。

使用业务知识在业务单元层面推广人力资源制度、流程、方案。

COE（Centre of Excellence or Center of Expertise）定位为：人力资源专业知识中心或人力资源领域专家，主要职责如下：

制订和设计制度、流程、方案，提供方案标准并在恰当的时候管理全球方案。

开发新方案推广计划并与人力资源业务伙伴一起实施。

在专业领域对业务单元和地区提供咨询。

界定并监控全球、区域职能流程。

利用最佳实践。


SSC（Shared Service Centre），定位为：共享服务中心，主要职责如下：


提供人力资源的日常和行政服务。可从全球和跨区域角度优化和监控现有流程。

维护基础设施和流程门户。

与HRBP和COE协作推广新项目。


（1）与HR三支柱模型管理思路相对应，BP职能主要体现在：



组织管理：
 基于公司战略识别组织变革需求，制订并实施组织变革方案，调整组织架构模式、调整部门定位/职责等，以达到战略落地支撑目的。


HRM战略规划：
 基于公司发展战略，识别出人力资源管理战略，重点关注组织变革战略与人才管理战略、企业文化管理战略，为企业战略发展提供充分的组织能力、岗位能力和文化支撑。


企业文化管理：
 基于公司战略规划识别战略落地所需要的企业文化，并通过一系列全面的推广举措，来营造或强化战略导向的企业文化。


知识管理：
 基于公司核心竞争力需求识别出企业需要的核心知识资产，通过知识获取、存储、分享、复用、标准化等工作管理，不断使知识资产得到增值，并最大化发挥知识的价值。


领导力培养：
 基于公司战略识别公司所需要的领导力模型，通过领导力培养全套流程，来提升公司核心管理团队的领导力，从而达到对战略落地的有力支撑。


（2）HRCOE职能主要体现在：



人力资源标杆研究：
 掌握前沿的、先进的人力资源管理理论、方法与工具，获取业务领先人力资源管理经验，将其转化为企业内部可应用的专业方法、工具或案例参考。


人力资源战略规划：与HRBP一道，运用专业的人力资源管理能力，形成高质量的人力资源管理战略规划。



人力资源体系管理：
 人力资源管理所有的流程、政策、方法/工具都由这里产生，即HRCOE专业人士基于运营与战略需求，设计好人力资源管理流程、政策、方法/工具，然后交由各模型去实施，来保证企业能够用科学、有效、高效的人力资源管理方法去开展工作。


HRM需求管理：
 基于业务运营情况及业务部门提出的需求，识别人力资源管理需要为业务部门提供的专业支持是什么，人力资源管理策略与政策需要做哪些调整，人力资源管理体系需要做哪些优化，为业务部门提供专业的咨询服务。


（3）HRSSC职能主要体现在：



招聘配置管理：
 包括人力需求规划、招聘实施（从需求到转正）、调配管理（从需求提出到调配完成）、招聘渠道管理（包括渠道开发、渠道合作、渠道维护与保留等）。


薪酬福利管理：
 包括定薪、调薪、员工福利办理、员工福利发放。


绩效管理：
 包括制订绩效管理计划、绩效评估、绩效分析、绩效改进。


培训管理：
 包括培训项目实施管理（需求审批、培训方案制订、培训实施、培训效果评估）、讲师管理、课程管理、培训资源管理。


员工关系管理：
 包括劳动关系管理、员工沟通管理、员工纪律管理、第三方用工管理。

需要说明的是：其策略与方向由HRBP提供，其流程设计由HRCOE负责，HRSSC负责执行。HRSSC的前提是这些流程是标准化的，即有清晰的活动、规则、标准与要求。如果流程体系不健全，还是得依赖HR COE的专业支持。

一旦HRSSC流程模型成熟，大规模的企业可以考虑建立企业人事共享服务中心来降低人力资源管理作业成本，同时可以有效提升人事服务质量。对于中、小规模的企业可以考虑将这些业务进行外包，交给专业的第三方人力资源服务公司操作，以达到成本降低、提升服务水平的目的。

（四）一级流程架构规划的要求

流程架构规划本质是管理建模的过程，将管理思想、思路模型化，为流程体系建设提供一个稳定、可持续积累的架构。所以流程架构不是简单地对流程进行拆分与归类，背后要体现管理的理念与思想，一级流程架构规划重在把握规划的逻辑，将这个逻辑以流程架构的形式表达出来。

流程架构规划角色定位：一级流程所有者是一级流程架构规划的操盘手，因为他是业务专家，从管理的视野、个人经验、所掌握的信息、对流程的理解等各方面来看，最适合作为流程架构规划总牵头人，公司流程架构规划小组成员则是流程管理专家，清晰什么是一个好的架构。所以一定要将公司高层及宏观视野比较好的管理干部拉进来，一起来主导流程架构规划。

通过公司流程总架构规划，已经确定了各个一级流程架构，所以一级流程架构边界已确定，原则上不能够调整；所以在流程架构规划的时候，各一级流程架构规划组应当基于公司流程总架构规划的逻辑，对各个一级流程进行细化，而不要去论证一级流程架构规划的合理性。

由于一级流程架构规划很难一次到位，在将一级流程架构规划到二、三、四级层次的时候，对于二级流程规划要求精准，在规划完成之后二级流程原则上不允许调整，以保证架构的稳定性，对于三、四级流程在一级流程架构规划定稿之后允许进行调整，但必须在二级流程约定的架构及范围之下进行调整。

（五）一级流程架构质量评价标准


流程架构逻辑清晰，
 流程架构规划一定有一条清晰的逻辑主线，让阅读架构的人很容易就能够看其中的逻辑，从而容易理解与记忆，而不是一群杂乱无章的流程堆砌。


流程架构完整，
 没有结构性缺失。用一条简单的判断标准就是，所有的一级流程架构业务都能够在这个架构中找到对应的流程名，如果找不到说明结构有缺失。同一层级流程之间不重叠、不交叉。否则就会出现职责不清，重复设计，导致流程体系很难统一与集成。


流程架构规划遵循高阶共享、低层差异的原则，
 不做重复性设计。对于一级流程、二级流程架构来说应当共享，不同的业务类型差异化可以体现在三、四级流程上。


每一个一级流程架构规划遵循：规划、运作、支撑三层次设计原则。
 具体的设计见前文描述。

（六）一级流程架构规划操作程序


1.设计一级流程架构


由于大部分企业管理者没有流程架构规划经验，很难在听完一两场流程架构规划培训之后就能够有效开展一级流程架构规划工作，往往在听培训的时候感觉没有问题，真正到了规划时却无从下手。

为了有效解决这个问题，建议先由公司流程规划执行组核心成员设计出一级流程架构规划建议稿，让各一级流程所有者或规划小组成员在这个建议稿的基础上，根据自己的理解与业务需求进行修改，而不是去新建。作一个建设者比较难，但做一个修改者相对容易一些。

但在给建议稿的时候，一定要告诉流程所有者及其规划小组成员，公司流程规划执行组成员由于对各一级流程业务理解不深入甚至是一知半解，所以无法设计出真正满足业务需求的流程架构，但在流程架构规划方面，公司流程规划执行组成员是内部专家，能够设计出规范的、符合架构规划要求的一级流程架构。所以各一级流程架构规划小组需要借鉴的是流程规划的思路与方法，在业务逻辑上可借鉴意义不大，希望各一级流程所有者及规划小组尽管修改，甚至可以推倒重来。

对于流程规划建议稿质量要求有两个方面：

各一级流程架构规划建议稿首先要保证流程架构规划逻辑的清晰，能够直观地向流程所有者展现背后的管理思路；流程规划建议稿严格遵从流程规划方法与要求；在此基础上，如果建议稿能够通过对标，或者运用流程规划方法，对现有的流程架构进行相应的优化或完善，则更能够启发流程所有者在架构层面的思考。

在流程规划业务逻辑方面，流程所有者及规划小组也需要获得借鉴与启发。所以，公司流程规划执行组需要将前期收集到的一级流程标杆架构提供给他们做参考，具体的标杆架构分析见前文所述。


2.召开一级流程架构讲解会


由各一级流程架构规划小组负责，按一级流程架构，分别召开一级流程架构专题研讨会，由一级流程架构规划建议稿负责人（公司流程规划执行组组长或外部顾问）来讲解架构建议稿，一级流程规划小组成员必须全员参加。

流程架构讲解的关键点如下：

（1）一级流程架构建议稿设计的理念与逻辑是什么？这种架构设计的好处是什么？这种架构设计存在什么问题？尤其是公司实际业务贴合方面；详细说明每一层级流程的含义，包含哪些内容。

（2）对于标杆一级流程架构进行介绍，重点讲标杆架构规划的内在逻辑及值得公司借鉴的点。

（3）一级流程规划小组如何在一级流程架构规划建议稿的基础上完成各一级流程架构规划，一级流程架构规划的要求是什么？

完成讲解之后，需要安排一级流程架构规划组与架构讲解人作互动交流，可以采取问答的方式，目的是确保一级流程架构规划者充分理解一级流程架构规划建议稿，并理解一级流程架构规划的要求与方法。


3.设计一级流程规划初稿


由于架构规划对人的要求比较高，要有广阔的管理视野，有全局与战略高度，所以不能由各一级流程架构规划小组的操作层来负责，必须由企业一级流程所有者亲自操刀。否则一定没有办法保证架构的质量。

建议一级流程所有者召开一级流程架构涉及的主要部门负责人会议，一起采取会议讨论的方式展开规划，重点讨论一级流程架构如何分解到二级，采取哪种逻辑或管理思路进行二级流程的切分，各二级流程的目的、内容及边界是什么，二级流程管理责任由谁承担（即确定二级流程所有者）。

然后由二级流程所有者组织二级涉及相关部门人员进行研讨，将二级流程分解细化到三级、四级。完成之后交一级流程架构规划小组进行汇总，形成一级流程架构规划初稿。

形成初稿之后由一级流程所有者进行审核，达成共识后报公司流程规划执行组。在此过程中，不同部门肯定会出现意见分歧点，先记录好，提交到一级流程架构规划评审会议上进行决策。


4.一级流程架构评审



（1）一级流程架构规范性评审


各一级流程架构规划完成之后，公司流程规划执行组负责组织对各一级流程架构规划结果进行评审，从流程管理专业角度评审流程架构的质量，具体参照标准如表2-15所示。

表2-15　流程架构评审标准表

[image: ]



（2）一级流程架构业务评审


评审会由公司流程规划执行组组长组织，公司总经理及各一级流程所有者（公司流程规划领导组）参与。评审程序为：各一级流程所有者简要说明所负责一级流程架构规划逻辑、内容、流程架构规划稿中需要决策的点；其他一级流程所有者进行讨论，公司流程规划小组组长给出决策参考建议；总经理进行决策。

评审会之后，各一级流程规划组根据一级流程架构规划评审会决议，完善一级流程架构规划稿，报公司流程架构规划小组。最终的流程架构规划结果，一般需要以正式流程文件的形式发布，作为流程管理纲领性的文件。

十一、流程架构文件表达

（一）流程架构总图

公司流程架构规划逻辑通常有POS与OES两类，针对这两类流程规划模式，对流程架构总图介绍如下：


1.流程规划POS法—模板


流程规划POS法模板如图2-38所示。

[image: ]
图2-38　流程规划POS法流程架构总图模版




2.流程规划POS法—示例


流程规划POS法示例如图2-39所示。

[image: ]
图2-39　流程规划POS法流程架构示例




3.流程规划OES法—模板


流程规划OES法模板如图2-40所示。

[image: ]
图2-40　流程规划OES法流程架构总图模版




4.流程规划OES法—示例


流程规划OES法示例如图2-41所示。

[image: ]
图2-41　流程规划OES法流程架构示例



（二）一级流程架构图表达方式


1.一级流程架构图模板


一级流程架构图模板如图2-42所示。

[image: ]
图2-42　一级流程架构图模版




2.一级流程架构图示例


一级流程架构图示例如图2-43所示。

[image: ]
图2-43　一级流程架构图示例



（三）流程视图

由于流程架构图没有完全表达出三级流程之间的逻辑关联，对于不熟悉一级流程全过程业务的人员来说，很难理解一级流程的内在逻辑。为此，为便于企业开展后续的流程梳理与优化，进一步理顺三级流程之间的接口关系，在流程架构图的基础上需要绘制流程视图。有了流程视图，就相当于为企业中高层管理者提供了一份一级流程全景图，类似于作战地图，有利于全局分析与系统方案设计，为一级端到端流程管理奠定基础。一级流程视图绘制逻辑图如图2-44所示。
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图2-44　一级流程视图绘制逻辑图



绘制方法如下：

将一级流程分成规划层、运作层及支持层三部分。

将外部流程放在一级流程框之外，前段流程置于左侧，后段流程置于右侧。

一级流程以三级流程为绘制视图的基本单位，外部流程以一级流程作为基本单元。

根据流程输入、输出关系，用活动线进行连接，来表达流程之间的接口关系。

流程视图绘制时，采取先由主导者画出初稿，然后组织一级流程相关的人员进行讨论与完善。

一级流程使用[image: ]
 符号表示，三级流程用[image: ]
 符号表示，以区分不同的流程层级。

一级流程视图示例如图2-45所示。
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图2-45　流程管理流程视图



（四）流程清单


1.流程清单梳理要求


流程规划结果输出三个关键物：流程架构图、流程视图、流程清单。有人会问：有了流程架构图和流程视图，为何还要流程清单。原因有两个方面：第一，流程架构图与流程视图通常只到三级，并不能够展现三级以下的流程状况；第二，流程架构图与流程视图能够展现流程的结构，但流程管理更多的要素不便于展现，如果展现过多，则影响了图形的可读性，相反流程清单则在这方面有显著的优势。

流程清单梳理的关键点：

（1）严格遵从流程架构图的逻辑，即一、二、三级流程必须保持与流程架构图一致。

（2）根据不同业务场景，将三级流程进行分类，形成差异化的三级流程以匹配不同业务类型或模式。

（3）复杂的三级流程进一步细化，形成四级流程清单。四级流程应当成为流程规划最细的层级，不建议再形成五级、六级，四级以下就是活动与任务了。

（4）完成流程管理要素的定义，流程管理要素包括：


完善流程的要素：
 流程的边界，流程起点，即流程从哪里开始；流程终点，即流程到哪里结束。


定义流程所有者：
 一级流程所有者、二级流程所有者、三级流程所有者、四级流程所有者。


定义流程差异化管理策略，
 通常分为：精细化管理、标准化管理、无须流程文件三类。


2.流程清单模板与示例



（1）公司流程总清单模板


公司流程总清单模板如表2-16所示。

表2-16　公司流程清单模版
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（2）公司流程总清单示例


公司流程总清单示例如表2-17所示。

表2-17　A公司流程清单示例

[image: ]
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3.流程管理策略评估


流程管理应根据流程性质的不同，采取差异化的管理策略，而不是采取一刀切的模式。通过图2-46，可以将全部的流程分为三种不同的类别：关键流程、一般流程、次要流程，相对应的采取精细化管理、标准化管理以及简化管理或无须文件化流程三种策略。

从流程的重要度与使用频率两个方面对流程进行评估与排序。重要度评估则从流程目标关联度、资源消耗数量、战略相关度等方面进行考量：影响流程目标达成的关键成功因素的则重要度高；资源消耗量大的，比如大量占用人力、财务或物力的流程通常重要度高；战略落地支撑关联度大的流程通常重要度高。

[image: ]
图2-46　流程管理策略评估九宫格



各一级流程规划组可以采取集体打分法的方式完成流程重要度与使用频率的评分，区分出高、中、低三档，并将流程放置在如下的九宫格矩阵中。


（1）关键流程，
 重要度非常高，是一级流程业务域关键流程，其表现直接影响了一级流程的绩效，需采取精细化管理的策略。需要精细化管理的流程，通常会体现在流程梳理、流程审计、流程绩效评估及流程优化全过程中，主要会表现在流程设计的精细化（如对关键节点进行展开，形成详细的操作程序，制订每一个任务与动作的管理标准等）、知识管理的精细化、审计频率、绩效评估的精细化等。


（2）一般流程，重要度一般，
 流程管理采取标准化管理策略，更强调关键节点的管控，管好流程绩效及关键节点即可，给操作人员更多的发挥空间。


（3）次流程，
 由于流程成熟度低，或专业性高，没有办法形成固定的程度或规则；或者由于流程的重要度低或发生频率太低，不值得去建立流程进行管理。对次要流程可以采取简化管理，例如只需要制订一个简明的流程操作示意图或管住关键的表格或模板；甚至可以不需要进行流程梳理，不需要建立相应的流程文件，可以通过定义职责、明确输出要求，管理操作人员能力等方式去管理。

值得注意的是，流程管理策略九宫图工具输出的结果不能简单僵化的套用，在完成九宫格绘制之后，流程规划人员要回归到分类目的与本质去思考，本质是对流程要分类管理，将有限的管理资源投放到关键流程上，同时对于不具备流程管理特性的流程，则无须采取流程管理模式。所以流程规划组要去判断九宫格的套用结果是否准确，区分出来的策略类别是否符合业务流程的本质，如果有问题，一定要根据管理者经验去调整。


4.流程清单梳理注意事项


从三级流程规划到四级流程的过程中，大家会碰到一个容易困惑的问题，流程切分的颗粒度如何拿捏？在此笔者给出以下经验供读者参考：

不管流程处于哪个层级，对于特定流程的客户而言，必须要有一个完整的产出，尤其是对于加工处理对象要有完整的加工，不能够中断，不能够将一个完整的过程分开。

从流程图绘制来看，如果流程图绘制太复杂，影响了阅读，此时建议考虑对流程进行分类或分段，以便于流程操作的业务管理。只要不影响阅读，尽量使流程能够端到端（从加工对象来说），比如对于中小规模企业而言，合同从谈判到签订可以是一个流程，对于大规模组织，可以考虑分成：合同谈判、合同评审、合同签订三个流程。如果流程中某些活动相对独立，且会被其他流程所共享调用，则建议将这部分做模块化设计，以便于共享，减少重复设计的工作量。

流程清单梳理另一个注意事项是，根据业务需求识别出三级流程差异化设计需求，根据不同业务场景将三级流程进行合理分类设计，形成相应的四级流程。

由于流程架构规划采取了“顶层共享、底层差异”的原则。在流程架构图及流程视图编制阶段，忽略了不同业务单元、不同区域、不同业务模式的差异性，而流程清单梳理是底层差异化的过程。所以，流程清单梳理过程中，一级流程所有者要邀请内部不同的业务单元（如事业部、产品线）、区域、业务模式代表都参与进来。对基于常见业务场景下梳理的流程清单，去分析是否能够满足自己所在业务场景的需求。比如国内的市场推广流程是否适用于海外？按库存生产的采购流程是否适用于按订单设计的业务？

如不能够满足则提出个性化设计要求，个性化设计要求有多种表现形式：

√由于流程本质不一样，表现在流程活动流转过程不一样。

√流程活动流转过程是一样的，但在角色岗位匹配不同，即由不同的人员去执行，个性化设计往往是基于人员分工或人员能力要求不同考虑。

√流程活动流转过程是一样的，操作人员也相同，但流程绩效水平及流程各节点作业标准与要求不同，个性化设计以满足不同业务的需求。

√流程活动流转过程是一样的，操作人员也相同，但流程运作的策略不一样。

√流程活动流转过程是一样的，操作人员也相同，但流程使用的工具、设施或IT系统不一样。

十二、流程架构的动态管理

流程架构从导入到真正贴合企业实际，被有效应用起来，需要3年左右的时间，这个过程中，流程架构图、流程清单会被不断地修改，这是一个从上到下，从下到上的反复过程。从上到下解决的是从战略——业务/管理模式——操作级流程——活动——任务的过程，确保流程架构能够将战略导向及总体架构设计理念落地；从下到上解决的是操作级流程与流程架构一致性的问题，确保流程架构设计理念是符合实际操作需求的，是可落地的。

所以流程架构图与流程清单必须不断地进行调整，如果一家企业流程规划完成之后，流程架构图与流程清单没有进行过任何调整，基本可以断定，流程规划是不增值的，没有起到任何实际的作用。

流程架构动态调整包括二种：结构性调整、非结构性调整，如图2-47所示。
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图2-47　流程架构动态调整示意图



（一）结构性调整

结构性调整是对流程架构图的调整，调整流程架构的高阶流程，主要体现在对一、二级流程架构的调整，对企业的流程体系会产生结构性的影响，存在一定的变革风险，所以结构性调整不能频繁的进行，要评估其必要性，以保证流程架构的稳定性。

通常每个中长期战略周期，一般企业以3年为限，企业都会根据内外部环境做出相应的战略调整，当企业战略发展变化时，必然会对企业的流程架构提出相应的要求。此时调整需求是结构性的，企业需要重新做一些系统的流程架构梳理。

例如，H公司在2010年成立了运营商网络业务、企业业务、终端业务和其他业务四大业务运营中心，分别设置各自的经营管理团队（EMT），各自按照其对应客户需求的规律来确定相应的目标、考核与管理运作机制，在统一的公司平台上进行差异化的运作和经营管理。

面向企业业务，尤其是面向终端消费者业务时，原有的流程架构无法支撑战略发展要求，在此战略指引之后，H公司流程架构进行了大版本升级。在原有客户导向流程架构升级的基础上，在整体流程架构上考虑了基于三类不同业务的设计，同时在整体架构设计上强化了对于消费业务的支持。最直接的体现是新增了一个一级流程“管理合作伙伴关系”，在组织运作上也分别任命了副总裁级别的人员担任该流程的所有者，来强化面向消费业务的渠道分销能力培育。对于传统的消费业务企业，管理合作伙伴关系是市场营销流程之下的一个二级流程，有的公司甚至将其作为三级流程，可见H公司对其的战略关注度。从另一个角度也反映了H公司流程管理的成熟度，对于全新的业务，流程建设不是等业务成熟后再固化，业务运作不是“摸着石头过河”，而是通过流程架构规划及后续的流程建设来驱动业务快速发展，在流程规划过程中，将业务领先实践进行转移、复制，站在巨人肩膀上前行。

（二）非结构性调整

非结构性调整是指对流程架构低阶流程进行调整，通常是三、四级流程。对流程整体结构不产生影响。在流程架构导入初期，这种调整会比较频繁，由于刚开始做规划在三、四级流程规划上考虑得不成熟，随着流程体系建设的深入，会慢慢发现原有架构存在的问题，然后会不断地对三、四级流程进行调整，常见的情况有：原有的流程规划太理论化，不具备可操作性，对流程名进行更换，对流程规划逻辑进行调整；原有的流程规划得过细，对原有的架构进行整合；原有的流程规划得太粗，需要被分拆成几个更细的流程；原有的架构对不同业务场景差异化分类设计不足，需要设置不同的流程分类。

另外在流程优化的过程中，尤其是端到端流程优化项目时，会基于流程优化需求与目标，对流程架构进行重新地审视：是否需要对架构进行调整与优化，如需要，则会输出新的流程架构图。


第三章　流程规划结果应用

一、流程规划结果应用目的

笔者在进行咨询与培训的过程中，了解到很多企业流程管理部组织各部门人员花了半年到一年的时间完成了企业流程架构规划，把各部门人员好好地折腾了一把。做的过程中，不论是高管还是各部门负责人都觉得挺有意义，但流程架构规划完成之后，才发现花了大量时间规划出来的流程架构无法发挥作用，不能够产生价值，导致被业务部门投诉或取笑。

经常遇到流程规划失败的企业管理者问我们，流程架构为什么没有价值？是没有做对还是架构本身就价值不大。笔者通常会反问他们，流程架构规划完成之后，是否有应用到具体的工作中去？流程架构规划完成之后，企业相应发生了什么改变？流程架构对管理体系、企业机制带来了哪些变化？他们的回答基本都是：架构规划完成之后，就正式发布，发布完之后，除了偶尔拿出来培训一下，就放一边了。

于是笔者追问他们，一个放在文件管理IT系统上的流程架构图与流程清单如何能够产生价值？流程架构如果不能够落实到流程体系的操作层，在企业实际业务运作过程中，丝毫没有体现流程架构的要求，企业内部机制也没有因流程架构而发生任何变化，流程架构怎么可能会产生价值？

流程架构不但有价值，而且价值非常大。它和企业的组织架构一样，承接了公司的战略，决定了企业人力资源投放的重点及总体规模，决定了核心能力，决定了企业的整体效率，它的作用远大于任何一个部门或岗位的设计。

同样的道理，因为流程架构是企业流程体系的顶层设计，是流程体系质量与效率的决定因素，流程架构质量对企业而言是战略级的，管控级流程质量对企业而言则是战术级的，流程架构对于企业的作用远大于管控级流程的价值。

二、流程规划结果怎么用

在流程架构规划完成之后，多数企业没有将流程架构落地，导致架构没有被执行。主要原因在于，企业不懂得如何有效应用流程架构，有效地将流程架构工作分解到相关操作层工作要求中。如何将流程架构应用到流程体系建设中呢？根据我们的经验，流程架构应用总结为以下六大方面，如图3-1所示：
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图3-1　流程架构的六大应用示意图



三、沿着架构建制度

（一）为什么要沿着架构建制度

对于没有开展流程规划的企业，企业的流程制度建设往往是部门导向的，容易出现一方面是企业流程制度满天飞，另一方面企业需要的流程制度找不到，面对快速多变的市场与业务，流程制度还是不够用。

笔者曾经与一家卷烟企业中层管理者沟通，他提到在卷烟生产过程中发现员工严重违规，给公司带来不小的损失，被公司发现之后，公司要求对该员工严肃处理，但可气的是，居然找不到处罚的制度依据，令该公司管理层非常的恼火，企业制订了如此之多的流程制度，居然对重大风险点没有管控要求与标准。

从流程架构的维度来看，这个问题产生的原因很简单，流程制度建设缺乏系统性，没有基于全面的流程架构来构建，没有基于流程为主线来设计。企业是从部门角度来思考制度建设的，考虑的问题是专业功能的发挥与管控，没有关注全流程价值实现，自然会出现三不管的空白地带。

笔者刚入职一家曾服务过的公司时，原本打算花几周时间把公司现行的业务流程制度学习一下，以便快速熟悉业务，快速在新公司新岗位上手。当看完几份流程文件之后，我决定放弃了。原因是每一份流程文件内容都很多，而且很杂乱，缺乏条理，实在很难看懂。我感觉不看还有点清楚，看完之后就晕了，甚至对自己都没有信心了，开始怀疑自己的能力。过了一段时间之后，我开始坦然了，我发现在公司这不是个案，而是普遍的现象，大多数员工由于看不懂文件，所以选择不看，到了要走流程的时候，要么找专业人员问，要么采取试错的方式。

该公司供应链系统内有一位老员工，深受领导与广大员工的喜爱，大家一致认为他很专业，最熟悉业务。深入了解后发现，他的威信不是建立在专业能力上，而是由于他最熟悉流程，几乎可以解答员工任何流程方面的问题，应当走哪个流程，具体环节操作的要求是什么，最新的管理标准是什么。由于公司流程非常复杂，大家都看不懂，只好来找他指导。

一个复杂、难懂的制度体系必然会导致管理成本增加，执行难度加大，整体效率低下。为什么这家企业制度体系如此难读、难以理解呢？原因主要有四个方面：

一是流程制度建设缺乏流程架构，而是由各部门各自编写的，相互割裂、相互独立甚至相互冲突，虽然制度写了一大堆，但端到端流程从头到尾如何操作，很难从制度体系中找到答案。

二是流程制度没有以业务流程为主线来编写，很多流程制度根本就没有主线，整体制度内在逻辑条理非常不清晰，很难被读者理解。大都以管理要素展开为主线，描述了很多管理要求，但用户看完之后，仍然不知道如何操作。

三是流程制度编写不够结构化、标准化，要么是要素缺失，要么是描述得不够详细。流程制度编写人根据自己的理解与喜好去确定哪些是重点，对于自己熟悉的就多写一些，不熟悉的就一笔带过。

四是流程制度之间的接口不清晰，尤其是很多的流程制度没有与具体活动及岗位进行接口，导致用户阅读制度时，不知道在什么时候、哪个业务场景下要使用它。

为了让读者更好的理解，流程制度体系建设为何要以流程文件为主体，管理规定为辅导，请阅读以下内容：

流程文件VS管理规定

国内的企业喜欢写管理规定，写制度，不喜欢写流程文件，所以企业里各项管理的规定有不少，规定员工什么能做、什么不能做，但这些管理规定并没有告诉员工应该怎样做。怎样做是流程说明文件的范畴，管理规定代替不了流程说明文件。流程说明文件与制度、管理规定不同，它是面向完成一项完整的任务，告诉你从开始到结束全过程如何操作，操作过程中职责如何分配，需要用到什么规则、表单等，解决如何做的问题。

由于传统的管理习惯，国内企业是政策驱动的，管理层的注意力放在“道”的层面做文章，制订了成套的规章制度；至于怎么做，那是细枝末节的“术”，入不了管理层的法眼，干活儿的人自己去琢磨吧。结果是政策、规定一套接一套，但就落不了地、生不了根，上面领导三令五申，下面还是我行我素。

原因何在？就是因为流程的欠缺。一位美国将军说得好，变革的核心是流程改变：如果你不改变做事的方式（即流程），你能指望有什么不同的结果呢？相比之下，北美企业更注重流程，它们规章制度不多，但流程非常详细，尤其是跨涉多个部门的产品开发、供应商管理流程等，都有成套的流程图、表单，一步步告诉你做什么、怎么做、达到什么效果，而且清楚地界定每个职能、职位的任务。员工刚到公司，不熟悉业务，没关系，跟着流程做，质量基本可以保障。而对本土企业而言，很多知识、经验没有固化到流程里，员工的学习曲线就很长，只能靠时间来积累经验，业务质量也就很难保证。

在管理规定满天飞，流程文件缺失的企业，怎么做就成了资深员工的专长，要完整地把一件事情办下来，每次都要请教权威的老员工，更可怕的是不同的老员工口述的流程还不一样。一堆管理规定却被人打败，成了一堆食之无味、弃之可惜的鸡肋。

（二）架构导向的制度体系

打个形象的比喻，流程架构是树干，流程文件是树叶，所有的流程文件（树叶）要长在流程架构（树干）之上。基于流程架构建设的流程文件体系结构如图3-2所示：
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图3-2　基于流程架构建设的流程文件体系结构图




（1）规划层


规划层定位为流程文件体系的纲领性文件，规划层与流程架构中一、二级流程相对应。要保证流程体系方向正确、策略或原则合理、结构适宜，主要包括各类管理手册及流程架构文件（包括流程架构图、流程视图、流程清单）。


管理手册：
 定位为一级流程系统性描述，包括基础的定义、管理体系架构（流程架构）、管理的目标、总体策略与原则、整体的管理要求、管理思路/方法论等；管理手册描述对象通常对应一级流程，必要时也可以针对二级流程制订相应的管理手册。常见的管理手册有：质量管理手册、供应链管理手册、IPD管理手册、流程管理手册等。


流程架构图：
 包括流程架构总图及各一级流程架构图，以树形图的方式直观的呈现企业流程体系的分层分级关系。流程架构总图由企业各一级流程组成，根据这些一级流程的属性，分成了不同的类别；一级流程架构图则将一级流程分拆成若干二级流程，再将二级流程分拆为若干三级流程，三级以下的流程通常不在一级流程架构图中体现。


流程视图：
 是根据业务流程内在的逻辑关系，清晰地展现业务域内各三级流程之间的关联关系，便于读者理解业务领域运作的全过程。流程视图绘制不受流程架构边界限制，根据业务对象需求，集成相关一级流程涉及的业务过程。通常流程视图是流程管理的作战地图，给使用者一图在手，总揽全局，并能提升各类解决方案设计的系统性，常用到端到端流程梳理、优化、内控建设中等。


流程清单：
 是以表格清单的形式将流程架构进行相对完整的展现，相比流程架构图，更细致，将流程架构图中的三级流程根据业务场景进行分类，或进一步细分，形成相应的四级流程；另外流程清单包含的内容更全面，在流程架构图的基础上可以增加管理责任、管理策略等要素。为公司流程管理提供一种清单管理方式，非常适用于对流程体系进行批量或系统调整，比如组织架构调整时，可以基于流程清单，快速地识别出组织架构调整影响到的流程清单，然后可以进行批量的处理，不至于由于考虑不周导致遗漏。


（2）管控层


规划层的流程文件是不可执行、不可管控的，为此流程文件需要进一步细化到管控层，管控层流程文件与三、四级流程相对应。管控层定位在实现业务管控，业务管控的目的在于有效控制各类业务风险，保证流程绩效目标的达成。管控层流程文件形式主要为：流程说明文件、管理规定。管控层的流程文件是公司的法律法规，是刚性的，是必须被执行的，不论执行人员职位、资历及能力高低。


流程说明文件：
 是以业务流程图为主线，描述业务开展过程，包括职责分配、活动操作说明、关键控制点管控措施等，是流程文件的主体部分。

高质量流程说明文件的六要素包括：目的明确、职责明晰、管控到位、接口顺畅、线路精简，管理配套。具体说明如下：


目的明确
 指的是流程的价值导向与绩效目标体现了一级流程的策略导向及绩效目标的要求，体现了流程客户的价值诉求，保证了流程运作方向的正确。


职责明晰
 指的是参与流程的相关角色之间职责界定清晰，保证每一项工作职责都有具体的角色承担，不存在重叠、不明确、空白的地带。


管控到位
 指的是在流程中识别流程的关键控制点，并在流程关键控制点中建立关键风险防范的管控措施。风险包括但不限于内控风险、质量风险、数据风险、信息安全风险等。


接口顺畅
 指的是理顺流程与外部流程之间的接口，确保流程之间能够无缝衔接，同时理顺流程内部各活动之间的接口，保证顺畅与闭环。


线路精简
 指的是从效率管控的角度，确保流程跨岗位流转活动线路是精简高效的，不增值环节得到了最大化去除或压缩，为流程高效运作奠定基础。


管理配套
 指的是流程设计过程中考虑了流程与其他管理要素相匹配，保证流程设计之后能够被有效执行并达成设计目标。例如流程与IT的匹配，流程与人员能力的匹配等。


管理规定：
 约束组织成员的行为规范与要求，包括原则、规则、标准与管理要求等。管理规定核心解决管控到位的问题，通过制订相应的管理原则、管理规则、管理要求与标准，来防止流程出现非预期的风险。


（3）作业层


如果说管控层流程解决了流程中跨岗位协同作战能力问题，那么作业层解决的是流程每一个节点的单兵作战能力，保证流程中每一个节点的能力，能够确保流程被执行到位，流程绩效水平达到目标要求。对于企业核心业务流程而言，企业流程管理不能停留在管控层，而应当精细化到作业层，作业层流程文件的丰富程度直接体现企业核心能力的高低。作业层流程文件表现为：表格、模板、作业指导书、管理细则等。

作业层的流程文件更多体现的是知识层面的，其管控严格度不如管控层流程文件，有些企业对于作业层的流程文件不作强制执行要求，定位在为操作人员提供操作指引，用来参考，而不是必须要遵照执行。如果你的能力强，在能够确保达成管控层流程文件要求前提下，可以不用遵从作业层流程文件的要求；如果你的能力弱，参考作业层流程文件操作，可以保证你能够达成管控层流程文件的要求。

不同成熟度的业务，对应的作业层流程文件表现形式及其管控要求是不一样的。对于成熟度较高且发生频率较高的业务，通常会固化为作业指导书，表格与模板、管理细则等，这些业务由于成熟，根据管控层流程文件的要求部分是必须要执行的，有些则是用于参照，可以不强制执行。

例如《合同评审申请表》，由于是合同评审流程的关键表单，而且成熟度高，通常是必须强制执行的；但流程梳理流程中的《流程问题分析表》则无须强制执行，只是用于参照借鉴，对于新手可以套用该表格，但对于熟手则不必要，但不论是否使用，最终，对于流程梳理流程而言要能够解决流程梳理立项时提出的目标。

对于成熟度低且发生频率低的业务而言，作业层流程文件则表现为培训教程、操作手册、FAQ，甚至是AAR（行动后反思）、案例总结等，这些文件则完全不具备可操作性，但具有指导与借鉴意义，也适用于能力培养用。

（三）如何沿着流程架构建制度


1.总体要求



（1）纲领性文件编写要求


公司应建立流程架构总图、流程清单各1份，并对每一个一级流程建立一份一级流程架构图。

每一个一级流程可以建立相对应的一份流程视图。其他的流程视图根据管理需求建立，不作强制要求。

每一个一级流程根据管理需要可以建立相应的管理手册，如流程管理手册、质量管理手册、供应链管理手册等。

对于复杂的二级流程也可以根据管理需要建立相应的管理手册，如变革与IT流程下的二级流程——IT运维流程可以建立相对应的IT运维管理手册。


（2）管控层流程文件编写要求


严格按流程清单编写相应的流程说明文件，原则上一个三或、四级流程（如果没有四级流程，则按三级流程）对应编写一份流程说明文件，不允许将多个三、四级流程合并编写在一份流程说明文件中，也不允许将一个三、四级流程分拆成多份流程说明文件。如果编写的流程说明文件不在流程清单范围之内，则要求先对流程架构进行调整，在流程清单中增加相应的三、四级流程之后，才能够开始流程说明文件的编写。

流程说明文件编写必须严格遵从流程架构确定的流程边界，并按流程视图要求，体现与外部流程之间的接口关系，确保流程说明文件之间相互集成。

严格按流程清单中规定的流程管理策略执行流程说明文件的编写：对于关键流程采取精细化管理策略，流程文件建设不仅要做好流程说明文件及管理规定的编写，同时要做好作业层流程文件（操作指引、表格/模板与细则标准等）的编写；对于一般流程采取抓关键的策略，管住流程的绩效指标、活动之间的衔接及关键控制点管控措施等，对作业层面流程文件不作强制要求；对于无须流程文件的流程，可以不编写相应的流程文件，但必须将相关的职责及业务结果要求体现在相关的制度中。

流程说明文件应当成为管控层流程文件的主体，管理规定作为流程说明文件的补充，并且要以流程说明文件将相关的管理规定进行集成，将管理规定的相关内容与具体操作活动及岗位进行关联，以利于管理规定的落地执行。

流程文件编写的责任要遵从流程架构要求，由流程所有者来负责编写流程文件，而不是部门负责人。部门负责人没有权利编写相关管控层流程文件，他们只能基于管控层流程文件要求，丰富与本部门活动相关的作业层流程文件，如操作指导书、表格、模板等，为三、四级流程高效运行提供充分的能力支撑。采取这种方式可有效保证流程文件之间的一致性，杜绝各部门文件之间相互冲突及不一致的现象。流程关键控制点的识别与对应管控措施建设须遵循流程架构要求，应从一级端到端流程全局视角，全面识别流程存在的风险点，评估出其中的高风险点，进而识别出需要重点管控的关键控制点。不能直接针对三、四级流程去识别关键控制点以及建立相应的管控措施，以避免陷入细节，偏离了端到端流程整体管控目标。

流程绩效目标指标设置须遵循流程架构要求：根据公司战略目标确定各一级端到端流程绩效目标与指标，再将一级流程绩效目标分解到相应的二级流程，确定相应的二级流程绩效目标，然后进一步分解到三、四级流程上，最后将三、四级流程绩效目标要求分解落实到关键活动的管控要求上。不能脱离一级流程大目标，直接定义三、四级流程绩效目标。

流程问题分析需遵循流程架构要求，须先对一级流程整体进行端到端问题分析，识别出全流程设计及运行过程中存在的问题，将这些问题分解转化为具体的三、四级流程优化目标，然后对三、四级流程进行展开分析，找到深层次的问题及相应的解决方案。不能脱离一级流程层面问题直接针对三、四级流程进行问题分析，否则虽然解决了很多三、四级流程的问题，但由于偏离了一级流程绩效目标与策略导向，无法为一级流程客户带来价值改善的回报，使得整体的流程问题分析工作无效。

（3）作业层流程文件编写要求

作业层流程文件编写必须遵从管控层流程文件要求，通常是对三、四级流程中某个活动的展开。各部门编写的操作层流程文件需要经过流程所有者审批方能发布，保证了操作层流程文件编写符合一级流程的管控导向与建设要求。


2.沿着架构建制度stepbystep



（1）梳理流程架构


如果企业还没有开展流程规划，没有完成流程架构的搭建，则需要先完成流程规划工作。如果企业已经完成了流程规划，已经输出了一份公司流程架构文件，在真正开展沿着架构建流程文件时，仍然要对已有的流程架构进行梳理。

流程规划项目组输出的企业流程架构图及全流程清单不能满足流程文件建设的需求。因为流程规划往往是从上而下的，没有接受操作层业务逻辑的检验，相对而言，一、二级流程设计是比较到位的，但三、四级流程是基于推理，对标借鉴而来，更多处于概念阶段，并没有转化为操作层一步一步地活动。三、四流程划分是否合适还没有经过实践的检验，真正到了根据架构建设流程文件时，你也许会发现这些三、四级流程规划的不合理，没有可落地性，需要重新设计。

流程架构梳理关键点如下：

第一，原则上一、二级流程不允许调整，只能够调整三、四级流程。第二，对每一个二级之下的三、四级进行分析，是否符合流程规划的原则：不重不漏、相互独立、内在逻辑清晰、集成共享等；如果发现问题，及时进行调整二级架构规划逻辑。

第三，由三、四级流程所有者分析三、四级流程是否具备可操作性，可结合实际在用的流程文件进行比对分析，对于偏理论、偏概念的三、四级流程，根据实际业务操作进行相应的转化。

第四，对三、四级流程边界合理性进行分析，每一个流程是否有相对完整的产出，通常分析结果有两种，一种是流程边界太长，则进行适当拆分；另一种情况是边界太窄，即流程切分得太碎，则进行相应的合并。

第五，对三、四级流程分类合理性进行分析，是否能够满足不同业务场景的需求。通常分析结果有两种，一是分类太多，则根据业务本质对其进行合并；另一种情况是分类不足，则根据业务实际需求进行相应的细分。

第六，完成流程架构梳理之后，同步调整三、四级流程所有者名单，更新三、四级流程所有者任命文件。


（2）绘制流程视图


绘制流程视图目的是理顺一级流程与其他相关一级流程之间，以及一级流程内三、四级流程之间的接口关系，为三、四级流程梳理并理顺上、下游流程及外部流程之间接口关系提供清晰的指引。


（3）确定流程梳理范围


不是所有的流程都需要建立流程文件，都适合用流程管理方式。根据经验通常有两类流程可以不需要建立流程文件：

第一，流程成熟度低，必须依靠从业者的专业能力来保障，无法梳理出一套固化的操作流程，比如决策过程。

第二，流程重要度低且流程使用频率低，这些流程可管理的价值不高，也没有必要建立相应流程文件，通常可以采取管理结果或管理人员能力的方式，而不是管理过程的方式。


（4）确定流程梳理计划


如果要保证流程梳理的质量，企业通常很难在一年内完成全部流程梳理，建议企业用2～3年的时间完成流程制度体系全面建设，根据不同流程的重要或紧急度排出先后顺序，分阶段有序开展梳理。

流程梳理计划编制关键点如下：


明确流程梳理的责任与职责。
 流程所有者是流程梳理的主责方，流程所有者支撑团队是流程梳理的协助者，流程管理部门是流程梳理的管控方及专业教练。一级流程所有者定位为架构层流程文件梳理责任人及管控层流程文件梳理关键点把控者，三、四级流程所有者负责管控层流程文件梳理。


明确流程梳理操作步骤及时间安排。
 沿着流程架构建设流程文件要求采取端到端流程梳理的方式，而不是直接去开展单个三、四级流程梳理。包括的步骤有：

◆流程架构梳理。

◆端到端流程问题分析。

◆端到端流程梳理方案设计。

◆单个流程梳理。

◆流程文件评审。

◆流程文件会签与发布。

四、沿着流程架构定职责

（一）为什么要沿着流程架构定职责

在直线职能制的组织架构里，每个人只对上级与部门职能负责，每个部门、岗位都希望将本部门职能做专、做精、做细，把本部门工作任务做到极致，但很少有人会关注整个流程运行是否顺畅，全流程绩效是否达标。当跨部门流程出了问题之后，我们经常可以听到类似的推诿：我只对流程中的一项工作负责，流程问题责任不在我这段，而是由于前段活动引起；当你去追问前段活动责任人时，他又会告诉你，流程问题其实责任在于后端，因为他没有得到后端流程的及时反馈，后端流程操作责任人没有提供清晰的标准。

似乎每个人都有责任，又似乎每个人都没有责任，到底是谁的责任，谁要负主要责任？最关键的问题在于没有明确对全流程负责的角色、岗位。

跨部门端到端流程管理责任是缺失的，由于端到端一级流程跨了很多部门，甚至跨了很多副总的职责范围，没有人关注全流程设计，也没有人有相应的权力能负得起这个责任。如果非要找一个人去负责的话，只会是公司的最高管理者。但最高管理者也不会直接关注一级流程绩效，他只关注公司的组织绩效。只有一级流程出现严重问题的时候才会被暴露出来，公司最高管理者才会出来协调解决一些难受或严重的问题，采取典型的事后救火式的应对方式。而且在解决一级流程出现的严重问题时，由于缺乏一级流程视角，往往采取职能导向的方式，直接交给某个归口管理部门去负责解决，通常很难拿出系统的解决方案，导致问题得不到根本解决，一级流程绩效得不到本质的改善。

在直线职能制的组织架构下，跨部门协同是一个老大难的问题。部门内的事，再难、再复杂、再艰苦那都不算事儿。一旦问题、任务跨越了部门，再小、再简单都是一件大事情，都没有人愿意去触碰。似乎唯一的解决之道就是把流程相关职能整合到一个部门或一个管理者职能范围之下。

为了强化跨部门协同，企业最常用的方式是采取共性考核指标双背书，比如利润，有些企业会让所有者高管承担这个指标。虽然共担了指标，但由于这些指标对于很多责任部门来说是完全不受控的，他虽然很想出力，但找不到有效的着力点与方法，最终分享共性指标的做法实际效果不佳。最关键的问题仍然在于没有人对流程绩效负责，导致组织绩效只能分解到部门，但部门绩效是割裂的，不足以支撑组织绩效目标的达成。

流程架构规划的本质就是围绕横向跨部门端到端流程去构建一套水平组织责任机制，通过职责牵引组织资源去关注各级流程的规划、设计、运营及最终的绩效。如果企业流程架构规划完成了，企业的内部职能/职责不变化了的话，流程架构就失去了它的价值。因为这个流程架构对于职能部门来说是不相关的，既不会有人对其有责任，也不会有人对其有兴趣，流程架构就成了构建在流沙之上，渐渐地就会成为摆设，产生不了任何的价值。

记得在为某客户提供流程体系建设咨询服务时，当笔者完成端到端流程管理培训后，财务负责人非常激动地对我说，你说的理念我非常认同，如果真能实现价值一定巨大，但说句实话，我担心回到工作岗位，我还是会转变不过来，仍然会去做财务控制，而不关注全流程价值。其实原因很简单，责任没有传递给他，压力也没有传递给他，光有意识与理念是不够的。

（二）如何沿着流程架构定职责

流程管理的本质是构建一个基于端到端流程驱动部门职能管理的机制，流程是价值创造中心，对业务经营负责，部门是能力建设中心，对资源、能力保障及执行负责。通过业务流程去牵引职能建设与能力提升，如果一个部门不能为端到端流程的价值创造服务，这个部门职能是没有存在必要的。一个部门能力如果不能够满足一级流程端到端价值创造要求时，这个部门运作是低效的。简言之，部门职能管理要为一级流程端到端高效运作提供专业的能力与资源支持，确保一级端到端流程高效运行。

责任落实是指将流程管理责任落实到相应的责任主体上，有人对流程体系闭环管理负责，有人对一级流程管理及最终绩效负责，有人对二级流程管理及最终绩效负责，有人对三、四级流程管理及最终绩效负责；有人对流程战略、重大事项决策、资源投放等负责；有人对单个流程设计负责，有人对流程执行负责，有人对流程审计负责，等等。

责任落实最重要的是落实各级流程管理责任。通过任命各级流程所有者来实现相应责任落实，包括任命一级流程所有者、二级流程所有者、三级流程所有者、四级流程所有者。因为一级流程是面向企业关键利益相关方服务的，所以一级流程所有者责任落实最重要。一级流程直接承担了组织绩效分解而来的一级流程绩效目标，要对流程最终成果负责，要带领二、三、四级流程所有者围绕一级流程绩效目标，做好相应的流程变革及流程生命周期管理工作，对策略制订、全局规划、组织推动、关键点管控等起着关键作用。

除了任命流程所有者之外，企业还需要建立流程体系组织架构，明确各流程管理部门、角色的权责利，来确保流程体系能够有效运行，具体的组织架构设计见流程治理机制章节中的责任机制建设部分。

五、沿着流程架构管绩效

（一）为什么要沿着流程架构管绩效

管理的本质是要结果，体现绩效导向、成果导向，管理过程只是手段。流程管理的本质是同样要管住流程绩效，让流程处于高绩效运营状态，业务流程过程管理也只是确保流程绩效有力达成的手段。如果企业能够把一级流程绩效目标及评价指标想清楚了，将其成功地分解到各级流程之上，那么可以断言，流程管理成功了一半。因为企业一旦抓准了各级流程绩效指标并进行闭环管理，就等于抓住了各业务域的关键。在正确绩效目标压力传递及指标牵引之下，各级员工很容易依此设计出精简高效的业务流程，并实现卓越运营。如此一来，流程管理变得既简单，又高效。

然而有趣的是，大多数的企业虽然发布的流程制度汗牛充栋，几库房堆不下，但很多都没有为流程制订绩效目标，没有回答“什么叫流程运作得好与坏”，换句话说价值导向不清晰。企业流程管理更多的追求是走流程，照章办事，没有回答这些流程能够带来什么价值，如何衡量业务流程的价值。这看上去似乎是一件很荒唐的事情，但这的确是企业真实的现状，每天都在发生。

笔者曾在一次企业流程管理内训中，问项目管理部门立项流程的价值是什么？他告诉笔者，价值就是不走立项流程，流程就走不下去，项目就无法实施。很显然，这不是流程真正的价值，是典型的为了走流程而走流程。试想一下如果立项流程没有价值，企业完全可以规定只要在年度规划的项目清单中，到了计划时间点就可以去实施，不需要走立项审批流程。

在平衡计划分卡工具的推动下，企业同时又制订了大量过程性绩效指标（本质就是流程绩效指标），其实企业并不缺乏流程绩效指标。在一次为企业提供流程绩效管理内训时，笔者组织学员分组梳理各部门的KPI（关键业绩指标），然后统一进行汇总，分析结果印证了这一观点。

然而这些流程绩效指标并不能够解决跨部门协同的问题，不能够保证跨部门流程绩效达成，也不能够解决企业整体运营效率提升的问题。问题出在哪里？原因在于：


流程性绩效指标设计是部门导向的，
 来自于部门的工作任务，而不是流程导向的。这种做法最严重的问题就是牵引企业去关注大量的流程中的任务碎片，牵引企业去关注局部优化，而没有真正地关注跨部门流程整体绩效，没有关注整体最优。


真正跨部门的流程绩效指标是缺失的，
 尤其是一级流程绩效指标与二级流程绩效指标。这些流程绩效指标之间没有逻辑关注，是杂乱无序的，甚至是相互冲突的。缺乏有效流程绩效管理的企业，绩效管理通常存在以下问题：

更多地依赖于财务绩效管理，而财务绩效是事后的，一旦发现问题，损失已经发生。同时财务绩效只告诉结果，但管理者不清楚数字背后的原因，缺乏行动导向，面对问题时，无法制订出有效的解决方案。

虽然企业存在很多非财务绩效指标，但他们之间是散乱，缺乏清晰的逻辑关系，很难进行系统管理，对于组织绩效管理帮助很小。

虽然过程性绩效数字满天飞，只有极少数才能够真正被有效利用，不能够作用到业务的改善上，不能够为企业带来管理提升与价值回报。

部门导向的绩效测评系统，关注局部最优，缺乏对整体的关注。从单个部门去看，似乎表现都不错，但企业整体绩效不佳。

内部导向的绩效测评系统，对客户关注不足，客户导向只是一种口号，缺乏具体、清晰的流程绩效目标与指标去牵引与衡量。

（二）如何沿着流程架构管绩效

流程架构规划的基本逻辑就是构建一个业务展开路径图，有了流程架构之后，流程绩效指标的设计就变得系统且有载体了。既然企业已经有了一套统一的标准的业务展开逻辑，在构建流程绩效目标与指标体系的时候，企业一定要基于流程架构去设计，而不能够脱离这个架构。这样做的好处既有利于统一语言，统一管理思路，也有利于流程绩效目标与指标的责任落实。


1.流程绩效目标与指标体系建立


流程绩效目标与指标体系是一个自上而下的过程：战略——组织绩效——一级流程绩效——二级流程绩效——三级流程绩效——四级流程绩效。具体过程如图3-3所示：
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图3-3　流程绩效目标与指标分解示意图



从图3-3可以看到，流程绩效目标与指标按以下方式分解：

（1）将组织绩效分解为核心的一级业务流程绩效目标与绩效指标。

（2）将一级流程绩效目标与指标分解为相应的二级流程绩效目标与指标。

（3）将二级流程绩效目标分解为相应的三级流程绩效目标与指标。

（4）将三级流程绩效目标分解为相应的四级流程绩效目标与指标。

在流程绩效目标与指标体系中，最重要的是一级流程绩效目标与指标，二、三、四级流程绩效目标与指标设计都是服务于一级流程绩效目标的达成。一级流程绩效目标与指标设置一定要体现成果导向，即为企业利益相关方创造了什么价值，为企业组织绩效目标做出了什么贡献。流程绩效目标与指标设置与分解一定要遵从自上而下的原则，如果二、三、四级流程绩效目标不能够支撑一级流程绩效目标达成，是没有价值的，是没有管理必要的。

自上而下分解过程常见的分解工具有：战略地图法、关键成功因素法两种。关键成功因素法如图3-4所示。
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图3-4　流程绩效目标与指标分解的关键成功因素法示意图



不论用哪种方法都要把握以下几个关键点：

（1）流程绩效目标与指标设置要基于流程的本质，牢牢抓住流程为客户创造价值的本质，基于客户的核心价值诉求去分解确定。

（2）流程绩效目标与指标与流程的边界相对应。

（3）流程绩效指标总体分成三个层面：效果、效率及适应率。

流程绩效目标与指标设置的几个维度：

质量：广义的质量定义是符合要求的程度。包括产品质量、过程质量（工作质量）与体系质量；常见的指标有：产出特性指标、产出符合性指标、合格率/不良率、产出稳定性指标、变差/过程能力、准确率、差错率、首次通过率/返工返修率等。


成本：
 作业成本，即衡量流程所花费的成本，这个需要建立在一定的流程与信息化管理基础之上，否则现有的财务核算体系不支持。随着流程管理水平与信息化水平提升，企业越来越具备将财务成本科目根据流程作业内容进行细分，实现流程成本的测量。


时间：
 用于测量流程处理速度及稳定性，通常用两个指标衡量：一是平均流程处理周期时间；二是流程承诺周期内完成准时率；以采购流程为例，这两个指标分别是采购周期、供应商准交率。


服务：
 服务是面向客户需求与体验的度量，通常包括客户满意度、客户体验测评、客户投诉抱怨次数等。


数量：
 数量指标是对流程产出数量的衡量，如是销售收入、生产台数等。


风险：
 风险指标是对流程运行风险的衡量，如风险敞口，风险评估水平等。


柔性/适应性：
 是指流程面对客户特殊需求或变化时响应的能力，如特殊订单响应速度，获取额外资金所需求时间等。


资产效率：
 资产效率是对流程整体效率的衡量，通常以产出或投入方式体现，如人均销售额、产值工资值率、单位面积产出率等。

由于流程绩效目标指标体系建设本身是一个比较复杂的课题，限于篇幅，无法在本文中详细阐述清楚，本文只给出大致的思路与框架。


2.流程绩效闭环管理


流程绩效管理应当带入企业整体绩效管理中，无须另外建立一套流程绩效管理体系。流程绩效管理运作逻辑如图3-5所示。
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图3-5　流程绩效管理运作逻辑图



六、沿着流程架构调组织

完成流程规划之后，可以将其应用到组织架构调整之中，来确保纵向的组织架构与横向的流程更好的整合，从而有力地支撑流程架构的落地实施。

基于流程架构调整组织的核心是通过组织架构调整来更好地匹配与支撑流程运作，促进核心业务流程高效运作。基于流程架构调整组织架构可考虑以下方面。

（一）调整组织集中与分散方式

集中处理的好处是可以共享资源，强化管控，提升管理效率，但坏处是不能快速响应市场，不利于发挥一线人员的积极性，不能满足区域个性化需求。分散处理则相反，好处是可以根据当地客户需求进行差异化处理，快速响应市场，充分调整一线人员积极性，坏处是资源分散，无法共享，管控难度加快，管理效率不高。如何处理好集中与分散的关系，集权与分权的关系，企业可以基于流程架构作如下选择或调整：

（1）对于与客户接触度高的，或者与一级人员接触度高的，且需要面对面交流，流程标准化程度不高的业务流程适宜采取本地化，不适合集中处理，从授权设计上宜采取分权方式，将决策重点贴近一线。比如客户拜访、合同谈判、售后服务等。

（2）相反，对于与客户接触度低的，或流程标准化程度高；或不需要面对面交流的，宜采取统一集中到总部进行处理，使企业获得规模优势，比如财务共享服务中心、人事共享服务中心等模式。

（二）调整组织外包策略

对于企业核心竞争力所在的环节，核心业务流程，这些流程通常具有企业特色，不是企业所处行业通用的流程，它们宜由企业自行负责，投入优质资源，作为战略重点，力争做到行业最优，形成企业差异化竞争优势，企业应将其牢牢地掌控住，而不宜外包。

相反，对于非企业核心竞争力环节，行业通用的业务流程，宜采取外包模式来获取比较竞争优势，降低运营成本，提升质量。表现在组织架构上，就是将相应的部门剥离，与相关流程服务提供商建立合作关系。

（三）设置项目专案经理

通过设置专案经理、综合协调员，协同复杂的跨部门业务流程，或者将分散多岗位的工作合并在一个岗位进行操作。例如IPD（集成产品研发）流程设置PDT（产品开发经理）去带领质量代表、生产代表、采购代表等八大代表来协同完成产品开发项目。

IBM信贷公司流程再造案例


1.流程再造背景及现状分析：


IBM信贷公司是蓝色巨人IBM的全资子公司，坐落于美国康尼狄格州老格林威治市，其主要业务是为IBM计算机销售提供融资服务。这是一项绝对赚钱的买卖，向顾客的此类采购活动提供融资服务，金融风险很小。但是，这种小额信贷的经济效益则主要取决于人均业务量。刚开始，该公司的经营情况并不好。其早期的生产流程是按传统的劳动分工理论进行设计的，共包括6步流程，具体过程如图3-6所示：
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图3-6　IBM小额信贷早期的生产流程（优化前）



在这种分工体制下，每份贷款申请无论其业务大小、金额多少，完成整个业务流程平均需要一周的时间，特殊情况下甚至需要两周的时间。从销售业务代表的角度看，这个过程实在太长了。这等于有7天时间让客户去寻找其他融资渠道，这些顾客可能被其他计算机卖主拉走，从而终止与IBM的交易。尽管业务代表一次次电话催问：“我们的交易申请在什么地方，什么时候给我结果？”但没有线索，因为申请表已消失在过程链中。

公司经过仔细调查发现，每位工作人员在处理分工业务范围内每份申请时，所需的时间都不长，一份申请整体的累计实际处理时间，即使加上各个部门重复花费在计算机系统输入和查询上的时间，总共也只需要90分钟。其他的时间都消耗在部门之间的表格传递和等待传递的搁置上。可以清楚地看出：问题不在于单一的任务和执行这些任务的工作人员，而在于过程本身。原先的流程设计建立在传统的劳动分工理论之上，并假定每一次交易请求既独特而又复杂，因而需要4个训练有素的专业人员分工进行处理。实际上，这种假设是错误的，因为大多数客户的贷款申请既简单而又直截了当。这一发现，使管理层关注整个贷款过程的核心问题，并进行更深入地思考，决心改变经营过程。最后，决定用熟悉多种业务的交易员取代信用信核员、定价员等专业人员。申请表不再从一个办公室送到另一个办公室，而是由交易员从头至尾负责全部工作，取消了申请表的多层传递。

优化后的流程如图3-7所示：
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图3-7　IBM小额信贷优化后的生产流程




流程再造收益：
 为普通客户提供融资服务的平均周期缩短了90%（由原来的7天（168小时）压缩到4小时），特殊客户的特殊情况也得到了更为有效地处理。与此同时，由于客户“满意度”和“忠诚度”的大幅度提高，公司的业务量增加了100倍。

（四）设立专门部门

成立专业的部门去负责一个完整的业务流程，将原来分散到多个部门的流程集中放在这个部门进行处理，减少跨部门协调难度，提高流程运作效果与效率。

某设备制造企业在推行LTC（从线索到回款）业务流程变革的时候，成立了CSO（合同支持部）负责从管理合同执行流程端到端的运作。包括合同的注册、合同交接、合同变更、管理开票、管理回款等工作。

（五）调整部门职能职责

将部门设置与职责基于流程进行调整或整合，使部门职能与二、三级流程尽量一致，达到减少流程协调难度的目的。笔者个人的经验是，一级流程，尤其是一级业务域流程很难或几乎不可能由一个部门来负责，但可以尽量在副总层面统一，并不是所有的工作范围都在副总职责范围，而是尽量地将一级流程中的关键业务环节集中在一个副总管辖范围之内，一个一级流程不要出现多个势均力敌的副总现象，否则协同难度非常大，增加企业内耗成本。另外对于二、三级流程，尤其是重要的、平常协调有问题的流程，可以考虑有一个主导部门负责，同样不要出现多部门势均力敌的现象。

七、根据流程架构做IT规划

流程管理的最终目的之一就是要将卓越的业务流程实现IT化，为业务运作配备上先进的IT工具，通过高效的IT系统将流程化、规则化的业务实现自动化运营，大幅提升业务运作效率的同时，保证业务运营准确可靠。

流程架构规划完成之后，自然被应用到IT规划之中，实现流程架构与IT架构之间的紧密整合与互动，实现IT系统与业务之间的高效融合。流程架构是IT架构规划的基础，通过流程架构驱动信息架构、应用架构及技术架构的同步规划，实现四个架构的匹配与一致。这四者之间的关系如下：


企业信息架构：
 是将企业业务实体抽象成为信息对象，将企业的业务运作模式抽象成为信息对象的属性和方法，建立面向对象的企业信息模型。企业信息架构实现从业务模式向信息模型的转变，业务需求向信息功能的映射，企业基础数据向企业信息的抽象。


企业应用架构：
 是以企业信息架构为基础，建立支撑企业业务运行的各个业务系统，通过应用系统的集成运行，实现企业信息自动化流动，代替手工的信息流动方式，提高企业业务的运作效率，降低运作的成本。


企业技术架构：
 是实现企业应用架构的底层技术基础结构，通过软件平台技术、硬件技术、网络技术、信息安全技术间的相互作用支撑企业应用的运转。

IT架构又是由企业的业务架构决定的。企业业务架构是描述了企业各业务之间相互作用的关系结构，它以企业的业务战略为顶点，以企业各主营业务为主线，以企业各辅助业务为支撑，以人流、物流、资金流、信息流等联络各业务线，构成贯彻企业业务战略的基本业务运作模式。而企业业务架构通常以流程架构的形式来表达，所以企业在完成流程架构规划之后，企业要同步评估IT架构是否需要做相应调整，如何去调整，更新企业的IT规划。

八、实施BPM，固化流程架构

（一）为什么需要实施BPM

即使企业任命了一级流程所有者，横向的跨部门流程管理难度还是非常大，因为流程的跨度太大。所以端到端流程管理需要有相应的IT系统支撑，这个系统就是BPM软件。实施BPM的具体原因有以下几点：

第一，企业要将端到端流程运行固化到IT系统中，去实现企业管理习惯的转变。否则没有系统的支持，在强大的职能管理面前，流程管理很有可能会反弹回去。笔者曾经为某大型企业提供流程管理培训时，了解该企业早在10年前就请国际知名咨询公司做过流程变革咨询项目，但由于人员的变化，时间的推移，曾经的流程管理模式荡然无存，又恢复到传统的职能管理模式。但如果有了IT系统就不一样了，推翻一套流程制度容易，但推翻一套IT系统非常不容易，尤其是一套用顺了、有一定黏性的系统。企业大量的管控流程，尤其是成熟软件包之外的管控流程，非常适合在BPM工作流平台上实现电子化。

第二，端到端流程跨越了多个软件包，需要通过BPM软件来将流程中的多个系统进行拉通与集成，实现端到端流程的透明化管理。否则端到端流程没有办法管理，数据不集成，没有办法分析与决策；活动不集成，过程没有办法监控；功能不集成，重复的操作导致使用系统之后效率不升反降。

在笔者过往的咨询服务及企业工作经验里，会发现缺乏系统支撑时，端到端流程监控是个老大难，尤其是面向客户的流程，没有系统支持很难保证流程支持的效率，企业通常会组成专门的一组人去跟进，维护一个庞大的台账，费时又不准确。有的时候流程执行过程中甚至会出现死循环，在多个部门之间被踢来踢去。

第三，将流程管理本身固化到IT系统中，实现流程管理自动化，提升流程管理的效率与方便性。BPM软件中的流程建模、梳理、监控、分析、优化等功能为企业开发流程管理提供了专业的IT工具支撑。

通常企业在完成流程架构规划之后，会紧接着实施BPM系统，通过BPM系统实现以下几个核心问题：


（1）解决端到端流程全过程打通的问题


从端到端流程来看，全流程往往会流经多个IT系统，而IT系统之间是相互独立的，没有实现集成共享，导致全流程业务信息未打通，同时会存在部分没有E化的手工操作。如此一来会给企业带来以下两个问题：

第一，流程透明度低，导致企业全流程监控的难度非常大，为了能够有效监控流程进程，企业会投入大量的人力去做跟进。跟进的方式通常采取建立手工台账，通过频繁的电话沟通确认流程进展，并在台帐上更新状态，效率低下而且容易出错。流程信息集成度低，导致企业无法准确地对流程绩效进行度量，也就直接导致了流程绩效管理困难，同时无法为企业决策提供充分的数据支撑。端到端流程上了IT系统之后，流程的绩效管理才真正具备了基础条件，企业精细化管理水平才有了凭借。从时间维度来看，就可以准确的统计出准时交付率与交付周期，并按流程架构逐层展开分析每段的流程周期时间与准时完成率；从成本管理来看，通过在流程相应的IT系统上增加一些作业类型字段或编码，就能够将原来大进大出成本分摊模式升级到按流程、活动进行细化分摊，从传统的会计科目视角提升到作业成本，找到成本背后的驱动因素；从作业质量来看，同样可以借助于IT系统去定义不同流程阶段的工作质量。如此一来，企业管理具备了精细化管理的基础，精细化管理水平将上一个台阶，使得企业将原来流程绩效黑箱打开，绩效管理可以从企业级绩效延伸到岗位级，从全面铺开，到抓关键与瓶颈，做到管理的精准与高效。

第二，数据重复录入，既增加了工作量，也增加了数据质量管理的难度。同样的数据重复录入，基于录入的标准不一致，导致数据之间不一致，还要花大量的时间做数据之间差异的处理。有了BPM系统之后，这个问题可以得到有效的解决。

BPM有三大核心的功能：


工作流引擎，能够将流程进行E化。
 将端到端流程在相关软件包之外的流程在BPM系统中实现E化。


中间件功能，
 将不同软件包IT系统之间的数据进行打通，实现信息的集成与共享。


BPM有强大的流程监控功能，
 有了BPM之后，企业不再需要维护全流程手工跟进台帐，完全可以通过BPM自动实现，并且通过定义相关节点的时效标准，实现BPM系统的自动跟进（提醒、催办、时效统计与考核等）。流程管控人员只需要对异常进行管理，同时由于流程全过程透明，给作业人员形成无形的压力，有利于全流程的提速。


（2）解决用户导向的流程文件展现


用户不关心全流程文件，它是管理者要关注的。用户关心的是我要做什么，面对任务时，我应当遵守什么制度，遇到问题时，我应当如何操作，可以请教谁。

所以对于企业操作层员工来说，不会在具体工作过程中花太多的精力去查找相应的文件，如果需要同时查看多套文件时，更加不可能。他需要非常直观的、方便地找到需要用到的文件。如果要查询，一定要很方便，最好是不用查询，就能够将需要使用的流程文件直接推送到工作现场。如果要同时参看多套文件，他是不愿意分析它们之间的逻辑的，找到一个执行方案，希望这个逻辑在制度里已经理好了，他只负责拿来执行。

在没有IT系统支撑的情况下，很多企业都会编制面向岗位的操作手册来解决这个问题。岗位操作手册与流程制度有很大的不同，它不讲流程逻辑，完全以岗位为中心，基于岗位职责来展开，可以方便地让岗位人员快速找到他做事情需要遵守的规则与要求，不需要再去看其他的文件。岗位操作手册如表3-1所示：

表3-1　E企业会计岗位操作手册示例
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从流程制度管理本身来看，这种操作方式是不增值的，因为岗位操作手册所有的内容均来自于不同的流程制度，它所做的工作就是基于岗位维度做一次重新组合，这完全是重复的工作。更大的问题在于后续的维护，任何一份与岗位手册相关联的文件发生变化或更新时，都必须及时的修订岗位操作手册，否则就会误导使用，所以岗位操作手册修改的工作量相当于修改一份流程制度工作量的十倍甚至是几十倍。

上了BPM之后，这些问题就不再是问题了，因为这些工作可以全部交给IT系统来自动完成。其实逻辑很简单，通过BPM流程建模功能来实现。将流程架构固化到BPM系统中，实现了企业一群流程之间的相关关联与集成；将流程流转过程在BPM建模，并且匹配上角色、匹配上相应的流程制度，将流程活动、制度与岗位进行关联与集成。员工可以选择自己的角色来集中查看所有与自己相关的流程制度，也可以基于具体的流程进入与自己相关的活动中，查看活动操作需要使用的流程制度。流程手册编制与维护工作可以取消了。如果再进一步，可以将与岗位相关的流程制度推送到IT系统的操作界面，让员工一边操作，一边可以直接查看最新有效版的流程制度。


（3）解决流程文件查询难的问题，


通过BPM实施，实现按流程架构查询，只要用户知道流程名，就可以快速查找自己所需操作的活动，基于活动找到操作需要查阅的流程文件；按岗位角色查询，系统将该角色相关的流程文件进行汇总，操作者可以方便地看到本岗位需要使用的全部流程文件。

笔者在为某制造企业提供流程管理咨询服务时，诊断阶段该项企业高管告诉我们，流程制度虽然多，但他具体做流程审批时，真不知道要查看哪个流程制度，基本是靠感觉，或者看前面他信任的人的签字。一名操作层员工则抱怨，同一件事情可以参照的标准太多了，不知道看哪个，于是根据经验从中选一个，也许走对了，则是幸运，如果走错了，再选另一个试试。

（二）BPM系统实施价值

根据对畅享网《中大型企业业务流程管理软件（BPMS）选型报告》结果显示，企业认为实施BPM之后对流程管理有以下提升：


（1）提升了企业一体化整合管理能力。
 通过BPM软件帮助企业建立流程型组织，紧紧围绕流程主线将各类管理要素（组织、数据、内控、质量、IT等）进行有机整合，实现了各类管理体系（ISO、ERP、内控等）的整合，极大简化了管理体系，提升了企业一体化运营能力，管理效率得到显著提升。最直观体现在体系文件数量大幅减少，去除了大量重复、重叠、冲突的文件，体系文件通过流程进行了集成，并通过BPM系统实现面向用户与业务场景的展现与推送，大大增强了体系文件的易用性与查找效率。


（2）提升了企业制度化、规范化管理能力，提升了企业的执行力。
 通过流程建模、梳理与E化的紧密结合，实现了流程文件与E化电子流程完全一致，解决了企业写的流程与实际操作流程两张皮的问题；通过流程E化，尤其是与业务系统之间的集成，将流程管控要求固化到IT系统中，大幅降低了流程绕过、不按制度执行等内控风险；通过运用BPM流程监控、跟进与分析工具，增强了流程的透明度，增加了流程执行效率与效果。


（3）增加了企业端到端流程管理能力，提升了企业横向协同效率。
 运用BPM系统实现了沿着架构建流程，实现了企业业务流程的横向拉通与纵向集成，完成了企业从部门各自为阵的流程向公司统一流程的转变。并通过BPM实现端到端业务流程相应IT系统的打通与集成，提升了端到端流程运作效率与效果。


（4）提升了企业基于流程进行自我改进的能力。
 通过BPM监控、绩效分析功能，有助于企业准确识别流程的瓶颈环节、不顺畅环节，找到流程优化的机会与方向；通过BPM系统实现端到端流程的E化与IT系统集成，提升了企业流程绩效评估与分析能力，为企业流程优化提供了流程绩效改进的需求输入。

在流程绩效提升及业务改善方面，实施BPMT系统之后，被访企业集中反馈为：


效率提升了：
 员工的工作量下降了，操作简单了，部分工作交由系统自动执行，减少了大量的传递与等待时间，流程运行周期得到了大幅压缩。


可控性强了：
 由于将流程固化到BPM系统中，流程执行得到了保障，违反流程的情况减少了，而且流程的可追溯性强了，直接带来管理规范性增强，管理风险可控。


跟进容易了：
 全流程走到哪一个节点，可以一目的了然的适时跟进，一旦出现延误，流程执行人会被提醒，必要时被升级、考核，流程执行效率更有保障了，可预测性强了。


成本下降了：
 主要体现在：由于部分ERP的操作转移到BPM上，可以减少ERPlicense费用；实现了无纸化办公，节约了纸张等办公费用；大量减少了手工操作，节约了人工成本。


管理透明了：
 全流程处于可视化，将业务上的问题暴露在阳光下，一方面可以提升业务人员执行力意识，另外一方面增加了企业发现问题与分析改进问题的能力。


数据准确了：
 主要表现在：端到端流程之间的数据集成共享了，减少了多头录入产生的错误；通过E化表单字段的设计，提升了数据录入质量；一旦数据出现错误，可以很方便地追溯到问题根源，从而采取及时的改进措施。


第四章　端到端流程管理模式

很多年前，笔者去富士康面试流程管理岗位时，面试官问我过往在企业流程管理方面取得了哪些成绩。自认为自己在流程管理方面做得不错，成果丰硕，于是我侃侃而谈，如数家珍般地介绍了很多过往的成绩：培训、体系建设、流程优化、流程审计等。在我刚介绍完几项重点成就之后，面试官打断我，问道：“这些工作听起来不错，请问最终你为企业创造了多少价值，注意请用人民币或美元来衡量”。当时我一听就蒙了，回答不上来。因为过往的流程管理工作都是面向业务，一个一个去解决问题，但从来没有想过要用财务指标来衡量，所以虽然做过一些流程优化项目，但都没有测算过财务收益，有很多项目可能产生了价值，但拿不出数据。面试官看着我一脸困惑的样子，说：“流程管理成效如果不能够用人民币或美元来衡量，在我看来就是没有价值的”。

这件事情对笔者后来做流程管理产生了深远的影响，在当时虽然很受打击，但想通之后，我对此还是深表认同，并持续在后续的工作中去坚持这一原则：追求最终层面的财务回报。

N年前，笔者曾在某企业担任流程管理总监，并成功推动了财务自动开票流程优化项目，通过该项目的实施，开票的时间周期压缩了95%以上，并且将开票的工作量也减少了95%以上。正当我准备拿着沉甸甸的成果向领导汇报时，我忽然想到了财务回报的问题，我发现了一个很可怕的问题，开票时间周期压缩了，可以显著地提升客户满意度，但开票工作量减少了，不一定会带来财务回报，因为岗位工作分析与调整工作没有跟上，换句话说，开票员工作量虽然大幅减少，但岗位人员没有任何变化，对此公司所付出的人力总成本不会有任何变化，体现在财务报表上，自动开票项目不会带来任何价值。所以，我的流程优化工作没有完成，还需要继续往下走，把优化的成果向前推进，直到转化为最终的财务成果。

从上述两个案例可以看出，如果一项工作既不能改善公司的财务业绩，也不能提升客户满意度，这项工作就是不增值的，这项工作所有的过程再精彩也是无奈的，也是要被否定的，因为没有价值。杜拉克说，管理的成就只来源于外部，也是这个道理。

企业不缺乏过程的成功，但对于企业而说，最重要的是结果的成功，然而结果来自于过程，所以企业又必须关注过程。所以企业需要结果与过程并重，既关注结果的有效与高效，同时关注过程的可控与保障，如何做到这一点呢？依靠的是端到端的流程管理，构建一个直指结果的端到端流程，通过端到端流程规划、分解将结果要求落实到各级流程及活动上，让每一个结果落实到关键驱动过程，让每一个过程能够直指最终结果。

一、为什么需要端到端流程管理

（一）驱动战略落地

在战略落地保障方面，企业擅长将战略目标按职能层级自上而下分解，将公司战略转化为职能部门战略，在这个分解的过程中容易出现以下三个问题：

第一，简单的分目标，但不能够给出达成目标的方法、策略，就是我们常说的只管分蛋糕，但不关注如何把蛋糕做出来。导致年初目标虽然分下去，到了年底目标还是实现不了。因为目标承担部门找不到方法、策略，只能在错误的策略之下，加倍努力与焦虑地奋斗，结果肯定是有无功而返。

第二，目标无法有效地自上而下分解，面对公司巨大有挑战性的目标，找不到合适的办法将目标分解到不同的层级，无法将压力传递下去。直接的表现就是部门、岗位指标与公司战略、经营目标没有关联，导致的后果可能是部门绩效都超额达成，但公司目标未达成，公司不赚钱，可能还要给部门高绩效付出高的绩效奖金。

第三，前、中、后台部门之间目标不协同，导致跨部门协同困难，增加了企业的内耗与管理成本。例如营销与销售的策略重点可能与中台的供应链策略重点不一致，也可能与后台人力资源管理、财务管理、IT管理等不匹配。

为何会出现以上问题？根本原因在于企业战略分解的思路是按照职能、部门自上而下分解的，将公司战略转变为部门战略，将部门战略转化岗位工作与目标。而每个部门的职能定位存在两个致命的弱点：

第一，部门职能定位目标是专业化，即如何持续提升本部门职能专业能力，把本部门职能绩效做到极致，但很显然，部门专业化强不代表企业创造价值的能力强，因为企业不同的专业需要有效的组合与协作，而且不同时期不同部门专业能力是需要做战略调整的，不是越专业越好。

第二，部门职能定位是静态的，在设计的时候也许部门之间的职能基于战略与流程是匹配的，但企业所处的内外部环境不断变化，需要部门的职能、职责相应的进行变化，很显然，垂直的职能管理是无法做到的，因为他们只能从各自的专业领域去认识与响应变化，而这个方向就是错误的。

用流程管理之父哈默的话说，为企业创造价值的是流程，而不是哪个部门。笔者对这句话做进一步的注解：为企业创造价值的是端到端的一级流程，而不是部门之下的流程碎片或任务。

所以战略必须要落实到流程上才会有效，将战略目标分解到端到端一级流程的目标，将公司的战略转化为流程的策略，根据战略发展要求建立有效支撑战略实现的业务模式。战略导向一级端到端流程绩效目标都会由端到端一级流程所有者团队去承接，并转化为一级流程变革规划去实现，规划的核心内容就是一级端到端流程如何围绕战略落地要求进行变革，如流程架构是否需要调整，业务模式是否需要优化，流程优化需要做到哪种程度才能满足战略、竞争的需求。与流程相配套的其他管理要素，如组织职责，考核机制，人员能力，IT系统等需要如何做配套的优化。

进一步通过端到端一级流程变革项目的实施，将公司战略最终转化为流程、活动与任务，把战略真正落地。而这些工作不是哪个部门能实现的，需要跨部门沿着业务流程共同规划才能做到，必须由一级端到端流程所有者组织跨部门团队共同来完成。

将公司战略分解为核心端到端业务流程如图4-1所示：
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图4-1　将战略分解到核心端到端业务流程示意图



（二）增进跨部门协同

协同效率是组织效率（运作效率，决策效率及协同效率）的三大要素之一，协同效率是具备一定规模企业决定组织效率的关键因素。

跨部门协同是所有企业面临的共同问题，只要跨部门就一定会有部门墙，正如华为谈到的雷锋只能是一种精神，而不能是一种机制一样。管理水平不同的企业在跨部门协同方面差别在于：不同企业能力不一样，所表现的效率有差异。协同效率高的企业之所以成功，不是由于他们的员工没有本位主义，或者他们的员工固有的协同意识更强，而在于其协同机制更好。

我们先来分析一下在未构建端到端流程管理模式之前，企业的业务流程运行状况，如图4-2所示：
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图4-2　构建端到端流程管理模式前的企业业务流程运行状况示意图



端到端业务流程被职能部门分成了一段一段，每一段的流程目标的设置是基于职能管理需求，而不是基于端到端流程整体绩效管理需求；另外流程与流程间的设计是割裂、孤立的，往往会受部门墙的阻隔而出现三种典型情况：

第一，大量重复设计，对于同一项工作，多个部门都在管理，制订不同的流程制度，从而产生不一致导致冲突。

第二，出现空白地带，大家都不管，没有人去负责，比如部门之间的协调，跨部门问题的解决等，从而导致业务被拖延，问题被积累、放大，产生不必要的损失。

第三，衔接不顺畅，相互孤立，前段流程做完了后段流程不知道，还在等待或观望，前段流程不考虑后段流程的需求等，导致流程产生不必要的反复，极大地影响了效率。

更可怕的是没有人对流程整体负责，可能会出现各段都好，整体不佳的情况。企业除了最高管理者之外没有人会在意，而最高管理者又往往不会关注或无法关注到端到端流程绩效；当企业面临变化需要全局调整时，可能会出现需要多个分段流程协同优化的时候，没有人能集成统筹，而只能是各段的分散优化，往往无法实现对变化快速响应的能力，从而贻误战机。

导入端到端流程管理模式之后，这些问题都将迎刃而解，通过端到端流程设计，将各部门分散的流程进行集成，将部门之间的接口理顺；通过建立横向端到端一级流程所有者团队，承担跨部门流程价值链的绩效目标，对流程高效运作负责；通过端到端流程绩效管理，解决绩效管理部门导向，局部最优而非全局最优的问题。如图4-3所示：
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图4-3　绩效从部门导向到全流程导向示意图



大多数企业里，销售部门对于供应链业务关注的是为客户提供高水平的订单交付，所以他们关注的绩效目标是订单及时发货率，订单交付速度，这个水平越高越好；而对于生产部门，由于职能的关系，他们关注重点不是客户需求满足情况，重点在于生产的效率与库存水平，所以他们对于供应链的绩效目标重点在产能利用率、计划按时完成率、物料库存金额或周转率等；物流管理部的重点又不一样，他们关注的是物流运作效率，追求的流程绩效目标是成品库存、产位产品运费。

从中可以看到，不同部门之间的绩效追求是不一致的，甚至是相互冲突的。如何协调这个矛盾？在职能管理模式下，几乎没有好的办法，更多地靠感觉去平衡，或看谁在公司里强势，谁就能够获取更多的考核资源，这显然是不科学的。建立端到端流程管理模式之后，解决这个问题思路发现了本质的变化，主要体现在以下三点：第一，设定供应链一级流程整体绩效，并交由供应链一级流程所有者来承担，找到了对整体绩效负责的人。

第二，基于公司战略解读，确定供应链一级流程整体目标导向，更好地在多个维度目标之间做好均衡，比如精品战略下，供应链其他要素要让位于产品质量绩效目标控制。

第三，建立供应链总成本模型与测算能力，既关注显性成本，也关注隐性成本，既关注采购环节，更关注全生命周期成本，提升企业算总账的能力，能够算出总账，企业端到端流程绩效平衡的能力就强了。举个简单的例子，比如企业开始质量成本管理，就是要通过质量成本核算告诉大家，增加质量预防或鉴定成本有利于降低不符合成本，而且更经济，或者通过质量不符合成本测算告诉企业采购价格适当提升，可以带来质量损失的大幅下降，是更经济的。

如何构建一套卓越的协同机制呢？笔者认为企业协同机制需要抓住企业协同的本质与基础去构建，企业不协同的本质是局部最优而非整体最优，远离了公司整体目标去追求部门个体目标，远离了客户，而局限于企业内部。企业经营的本质与使命是创造客户，为客户创造价值。所以协同要回归这个本质，而实现为客户创造价值的本质是业务流程运作机制的核心，所以企业协同机制应当基于业务流程为主线，从策略、运作、支撑三个层面去构建。


从策略层来说，
 需要跨部门业务流程具备共同的价值观与策略导向。价值观的核心是客户导向、全局最优、协同增值。策略导向则要求根据公司战略导向确定端到端业务流程，并以此统领、指导端到端全过程操作，让端到端流程涉及部门的工作都服从于这个导向。


从运作层来说，
 构建一套卓越的为客户创造价值的业务流程，以这个流程链条来驱动各部门运作。部门运作与能力建设必须能够有助于端到端业务流程价值实现，有助于流程绩效水平提升，否则部门没有存在的价值；企业的运作是业务流程驱动的，而不是组织职能驱动的。


从支撑层来看，
 核心是解决企业的激励约束机制，能够满足端到端一级流程高效运作的需求，具体包括对流程绩效实现的考核支撑。

（三）提升企业运作效率

诚如哈默所言，企业成功来自于精心设计的运作方式，即来自于卓越的流程设计与卓越的流程运营。简单说，企业运作效率关键由业务流程效率决定。

质量管理大师戴明也说过，企业问题85%以上由系统决定的，只有不到15%是由人决定的。而流程是企业运作系统的主线，所以业务流程是解决企业问题的关键，是企业效率提升的关键。

为何流程管理是企业运营效率的关键呢？很简单，因为流程管理决定了我们工作的效率。据研究资料显示：在流程改造或优化之前，流程中不增值活动的时间之和通常要占全流程时间的95%以上，其中必要但非增值活动约为60%，其余35%为浪费。从理论上来说，必要但非增值的活动也是可以去除或大幅压缩的。

为何端到端流程管理是企业运营效率提升的关键呢？很简单，企业的运作效率是最终层面的，体现在财务表现，高的客户满意，而不关注过程的效率。在企业中只有端到端流程能够直接输出最终层面的绩效回报，二、三、四级流程无法做到，他们输出的都是过程绩效，不必然导致最终层面效率提升。


如果把经营一个企业简化为三个层面：战略、战术、战斗，我们可以把企业成功经营总结为三点：做正确的事情、正确地做事情以及把事情做正确。


做正确的事情主要由企业战略管理决定，并且与流程有密切的关联，即流程策略导向必须与公司战略保持一致，确保战略通过流程落实下去，不至于浮在面上，或偏离方向。

正确地做事情，即我们说的用对方法，这个方法就是业务流程设计方式。业务流程需要精心设计，设计得好就是精简、高效，不增值环节少，风险可控，不容易出错。设计得不好就会是冗余的、复杂的、低效的。流程如果设计错了，再努力，哪怕固化到IT系统中实现了智能化与自动化，也依然是效率低下的。很多企业不成功的IT系统应用已经证明了这一点，上了大量的IT系统，如ERP,CRM,PLM等，大量的业务在系统里跑，但企业没有享受到自动化的效益，相反工作效率可能还不如手工。

把事情做正确则是把流程做对，这个取决于端到端流程运营水平，即如何保证流程各环节一次将事情做对，从而提升流程绩效的稳定性，减少波动。

如果企业不具备端到端流程管理能力，不能够保证端到端流程处于高绩效水平，很难想象企业整体能够取得高的运作效率。

接下来，举两个企业实际流程案例来进行分析论证。


案例一：某设备制造企业P2P端到端流程优化


该企业P2P（from procurement to payment从采购到付款）端到端流程优化前后对比如图4-4所示：
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图4-4　某设备制造企业P2P端到端流程优化前后对比图



在建立端到端P2P流程之前，采购需求审批、采购订单下达、入库验收、结算付款是孤立设计的。采购需求审批主要控制采购需求的合理性与必要性，采购订单下达保证下单内容的准确性与合理性，而入库验收则对供应商送来的货物与采购订单要求进行确认，包括数据与质量两方面，确保二者一致，结算付款则确认付款条件是否具备，审核付款安排是否合适并最后安排付款。如果从每一个流程孤立地来看，流程设计是合理的，没有太多改进空间。

导入端到端P2P流程设计与优化之后，将采购订单下达流程中的订单创建与审批环节予以去除，因为直接继承采购需求审批结果，直接由IT系统将审批后的采购需求按一定的规则自动转化生成采购订单，是否同意购买在需求审批阶段已经完成，在此阶段不需要再次审批。借助于供应商管理平台（如SRM），将订单下达这个动作省去，直接由供应商在系统中下载采购订单并执行。

在结算付款流程中，我们发现该企业将发票匹配（采购订单、收货单、发票之间的匹配）与付款审批环节取消了。原因是发票匹配有既定的规则，通过理清规则并借助于IT系统自动化执行，实现发票自动匹配。通过将付款计划制订流程与付款审批流程集成，将付款审批环节取消，因为需求已审批，订单下达OK，入库验收也没有问题，同时发票匹配OK，且在付款计划里，就具备付款条件，系统自动触发生成付款指令，由财务按指令安排付款。当然，该公司仍然会保留少部分特殊操作，按特事特办原则处理。


案例二：某银行企业信用卡中心OTC（从订单到回款）流程优化案例流程优化前的OTC流程现状如图4-5所示：


案例中企业是一家银行信用卡中心，经营的是传统信用卡支付业务。在导入端到端流程管理模式之前，该公司实行的是典型的职能管理方式，是部门导向的流程管理。OTC流程被不同的部门分开，各管一段，各自对所分管那一段工作任务绩效负责，具体如下：


销售部门：
 对获取客户，把卡销售出去负责，对应的考核指标为发卡量，发卡量越多，业绩越好，收入越高。这一点类似于其他公司的销售收入或合同额的考核。
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图4-5　某银行信用卡中心OTC流程现状分析图




信审部：
 （信用审核部）负责对客户提交的信用卡申请进行信用评估与审核，以有效控制信用风险，对应的考核指标是核准率，以控制审核的规范性与质量。


营运部：
 负责制卡业务，对应的考核指标是制卡速度与成本，以控制制卡的效率。


客服部：
 负责对客户提出的开卡需求进行处理，对应的考核指标是开卡及时率与客户评价，以确保客户满意。


市场部：
 负责开展一系列面向目标消费群体的促销活动，对应的考核指标是市场活动效果评估，以确保客户能够经常刷卡消费，为企业带来高的销售收入。


资产部：
 负责对客户回款管理，对应考核指标是坏账率及逾期应收比例，以确保能够让客户及时还款，确保经营安全。

到了年终总结时发现，当年各部门业绩都非常好：


销售部：
 获得了大量的客户数量，体现在客户办卡申请数量创历史新高。


信审部：
 严格执行信用审核标准，不论是审单效率还是质量均好于往年。


营运部：
 制卡、账单业务处理效率也稳步提升。


市场部：
 活动有声有色，市场活动评估结果反响不错。


资产部：
 回款管理也能够完成目标。

然而公司的利润却不理想，没有实现预期的经营目标，经过全面分析发现：销售部虽然销售获得了大量的客户办卡申请，但由于没有充分地与信审协同，导致相当一部分客户填了申请，但无法核准；虽然最终发卡量创了新高，但有相当一部分客户收到卡之后不去激活，存在一批死卡、无效卡；虽然活卡数量相对于往年有所增加，但真正能够达到一定金额刷卡消费的卡量不多，即活跃卡数量不足，比往年相比有明显下降。

大家可能会问，市场促销活动效果不是很好吗？为什么没有产生好的刷卡消费业绩。经过调查分析发现，市场流程与销售流程出现前后脱节：

第一，市场部营销促销活动的目标客户群体与销售的客户群体出现偏离，市场部花了大量的资源投放在市内，而该区销售的目标客户群体分布在郊区及周边，导致客户不能享受市场促销政策。

第二，销售部门为了追求高的发卡量与业务提成，本身就将大量与市场部提出的产品定位不符合的客户群体纳入，导致这些客户得到开卡礼品之后就不再使用。

结果可想而知，销售为了增加发卡量，付出了更多的销售成本，为了更高的发卡量公司也投入了更多的运营成本，市场部门增加了市场活动费用，却没有转化为销售收入，所有这些直接导致的结果是成本上升了，但由于活跃卡数量下降，企业的收入下降，两者共同作用下利润大幅下滑。

导入端到端流程管理模式之后，该企业将从客户获取到还款作为一个端到端业务流程，类似于制造企业的LTC（从线索到回款）。并任命了公司高级销售副总裁作为流程所有者对全流程负责，由他来协同销售部、信审部、营运部、风控部、客服部、资产部等共同管理该项流程，承担的考核指标包括：销售收入、利润、发卡量、客户满意度、逾期率及坏账率。采取这种模式之后，企业发生了如下明显的改变：


销售的定位变了：
 从销售到经营，从只关注发卡量，到发卡量、利润兼顾，更多地基于公司战略去做好信用卡业务的经营，对整体经营业绩负责。


业务的运作模式变了：
 从原来销售部、市场部、信审部等相互抱怨、互不信任、互不关注、互不协作转变为跨部门团队协同作战。销售在制订年度规划时，会与市场部门做充分的沟通，确保大家的策略一致，资源投放方向一致；在客户选择与获取时，会主动邀请风险管理部、信审部一起讨论目标客户定位，如何有效选择好客户，并基于目标客户反向调整内部风险控制政策等。总之，前台的销售部门更关注获取的客户是否具备可盈利性，是否与后段的信审、客服、市场、资产等部门相匹配；后台的部门更关注如何制订与前台销售业务相匹配的政策、标准，如何确保后台的服务满足客户需求。大家的目标一致了，更重要的是理顺了主从关系，尤其是设置了流程所有者，使得跨部门协同变得容易且高效了。

二、什么是端到端流程管理

（一）什么是端到端流程


1.定义


端到端流程就是企业价值链模型之下的最高阶流程，是企业的一级流程，端到端流程解决“面向最终产出如何实现”的业务逻辑。端到端流程定义：为企业利益相关者直接创造核心价值的流程，从利益相关者需求出发，到为利益相关者提供满意的产品或服务结束的一条完整的价值链。端到端流程示意图如图4-6所示：
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图4-6　端到端流程示意图



端到端流程具备以下两个特点：


第一，面向最终的产出，而不是面向任务。
 流程面向的是利益相关方的价值诉求，而不是企业内部部门的要求，流程输出要求让利益相关方满意，而不是让部门满意，否则流程没有实现价值。


第二，是从需求到满意的一个完整的闭环。
 这个要求看起来很简单，容易实现，但操作起来并不容易，关键在于企业能否对客户需求与价值诉求进行有效识别。


2.案例分析


端到端流程的本质是从客户端来，到客户端去，是客户需求触发的，但实际企业的业务流程设计，往往是内部视角的，缺乏客户导向，对于客户需求的理解与把握会出现偏差。

案例一：

生产冲击钻的企业，如果将客户需求定位为获得劳动工具（冲击钻）的话，OTD（从订单到交付）流程走到客户交付签收就完成了。如果将客户需求定位为客户获得符合需求的孔，则OTD流程走完客户交付签收之后，还需要增加相应的服务，如现场交付的环节培训或操作示范，确保客户能够钻出需要的孔为止。

案例二：

笔者在租小区房期间，选择办理了中国电信有线电视与网络服务。由于平常上班比较忙，就委托房东代为办理，交完款之后，很快房东通知我业务办理成功，网络已开通。但当我将电脑接上网络之后发现无法登录，由于本人IT技能较弱，自己琢磨了半天没有解决。于是向房东反馈，让他代为报修处理。期间中国电信省分公司安排了一名服务工程师来现场处理。据房东反馈，服务工程师电脑调试网络能够正常登录，没有问题。由于我的手提电脑随身带走，无法用我的电脑测试，无法判断我的电脑程序设置方面是否存在问题。在没有确认我能否正常登录网络的情况下，服务工程师关闭了本次服务工单。对我而言这个问题依然没有解决，只能够通过不断地电话跟催，一个多月之后，终于等到服务工程师周末上门服务。经检查发现，我电脑软件设置存在问题，简单处理之后就将解决了。

从内部视角来看，中国电信的OTD流程从接收到客户网络开通业务需求走到开通网络信号结束了。但从客户视角来看，客户的需求没有满足，客户要的是电脑能够连上网络，能够正常使用。所以，很显然中国电信公司OTD流程不是一个端到端流程，要实现端到端闭环应当将流程延伸至客户上网成功确认。

不要小看这个细微的差别，其带来的影响是巨大的。如果增加了这个环节，对客户而言获得的价值是：减少1个月付了费但没有享受上网服务的损失；减少报修的操作，避免服务缺陷带来的不好的服务体验，甚至是客户流失。

同样对于中国电信的TTR（from trouble to resolution从问题到解决）流程来说，依然没有实现客户视角的端到端。虽然服务工程师上门服务了，用工程师的电脑测试上网正常，由于不是客户的电脑，客户的问题仍然没有得到解决。要实现TTR流程端到端，需将流程边界延续到客户确认电脑能够正常上网之后才能够结束。


3.关键要素解析



（1）客户


端到端流程客户是企业的利益相关者，不针对流程的内部客户（如下道工序是上道工序的客户，业务部门是职能部门的客户等）。对于企业而言，利益相关者有：股东、员工、供应商、顾客、社区、政府等，从端到端流程角度，与企业关联度最大，也是最需要关注的利益相关方有：顾客、股东、员工、合作伙伴（包含供应商）。

对于企业整体而言，企业利益相关方有先后顺序与逻辑关联，首先要关注的是外部客户，其次才是合作伙伴、员工、股东，体现了以客户为关注焦点的管理原则。


（2）价值


对于外部客户而言，端到端流程价值在于创造高的客户满意度与良好的客户体验，客户的价值诉求点主要包括：产品质量、产品功能、价格、时间或速度、服务、品牌、体验、客户关系等。

对于股东而言，端到端流程的价值在于提高企业盈利能力，比如控制风险、减少损失、控制成本与费用、提高利润、控制库存、提升周转等。

对于合作伙伴而言，端到端流程的价值在于与合作伙伴建立互利的合作关系，实现共赢，比如货款、服务费用的及时支付，降低合作伙伴资金成本与风险等。

对于员工而言，端到端流程的价值在于提高员工满意度，员工的价值诉求点主要包括：个人成长、良好的薪酬回报、舒适的工作环境、对企业文化认同感等。


（3）输入


输入是利益相关方的关键需求，而不是部门职能的需求或不同内部客户的需求。对于关键需求的把握需关注：各利益相关方需求之间的平衡，比如股东与客户需求之间的平衡；基于公司战略对利益相关方需求进行取舍，找到关键需求。


（4）输出


输出是指让相关方客户满意的产品或服务。要准确把握输出的关键点：输出是完整的，能够为利益相关方提供完整的价值交付，而不能够是片断的；输出是令客户满意的，所以要对输出标准进行严格的定义，比如服务承诺标准，产品质量标准等。


4.端到端流程与非端到端流程差别


端到端流程与非端到端流程差别如表4-1所示：

表4-1　端到端流程与非端到端流程对比表
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（二）什么是端到端的流程管理


1.定义


从字面上理解，端到端流程管理就是端到端流程的管理，管理包含了两大块关键内容：端到端流程变革管理以及端到端流程生命周期管理。端到端流程变革管理包含端到端流程变革规划及端到端流程变革项目管理两部分。端到端变革规划是基于公司战略目标要求，确定端到端流程变革战略、目标及变革要求，形成端到端流程变革项目；端到端变革项目管理则是通过对端到端变革项目群进行有效管理（计划管理、成本管理、风险管理、质量管理、关系管理等），确保端到端流程变革目标达成，推动公司实现战略转型。端到端流程生命周期管理，则是对端到端流程日常运营层面的管理，包括端到端流程架构规划、端到端流程制度建设、推行、检查、绩效评估及优化全过程。

相比于部门导向流程管理，端到端流程管理具有以下特点：

1.从以组织为核心到以端到端流程为核心。

2.从部门职能最优到端到端流程全局最优。

3.从关注员工到关注端到端流程。

4.从利润驱动到客户驱动。

5.从关注任务到关注成果与价值。

6.从单个流程管理到端到端完整价值链条管理。


2.端到端流程变革规划



（1）端到端流程变革规划定义


流程管理之父—哈默认为：在以流程为中心的公司中，对于战略的考虑，并不是考虑企业的产品和服务是否能够获得市场的成功，而是考虑企业的流程是否能够获得市场的成功。基于流程的战略规划，有助于企业从流程运转的角度来对公司业务加以定义，帮助企业制订出某些战略，这些战略不但能回答“我们要做些什么”，而且能够回答“我们是否能够做好”的问题。

什么是端到端流程变革规划呢？简单地说，就是将公司战略落实到端到端流程上，即根据公司战略确定端到端流程应当如何做相应的变革来适应与支撑未来战略的要求。端到端流程管理变革规划核心是解决端到端流程策略定位的问题，将公司战略分解转化为各端到端流程上，具体表现为：端到端流程策略与管理原则、端到端流程活动设计（业务模式）、端到端流程配套设计（组织、绩效、IT等）。


（2）端到端流程变革规划目的



首先，企业战略规划落地实施需要从端到端流程切入，并以端到端流程为主线推动企业完成全面战略变革地实施。


战略对企业提出了超常规发展的要求，需要企业围绕战略主题进行整体变革。企业变革是个系统工程，涉及战略、计划、目标、考核、组织结构、管控模式、管控授权、运作机制、业务流程、IT系统、企业文化、人员等方方面面，牵一发而动全身。

面对复杂的系统，企业往往容易犯两类错误：一类是看不到全局，想到哪，看到哪，就抓住哪，缺乏系统性，导致出现“按下葫芦浮起瓢”，不能够从根源上解决企业系统问题。另一类是不知道从哪里下手，产生畏难情绪，而放弃变革，使得战略停留在口号、文字与目标上，企业没有实质的变化，从而错过企业变革转型的最佳时机，被竞争对手超越。

从企业实践经验来看，标杆企业在围绕战略落地开展变革时，一般都选择将端到端流程作为变革切入点。换句话说将端到端流程作为企业管理体系变革的主线，这是由企业为客户创造价值的使命决定的，而端到端流程就是企业创造价值的机制。端到端流程的本质决定了端到端流程管理一定是基于全局的，而不是局部。所以从端到端流程切入有助于企业抓住经营的本质，纵向从战略分解到业务模式、管控模式、流程、子流程、活动、任务；横向从客户需求识别与接收、到产品或服务交付，直至客户满意为止。

同时端到端流程作为企业变革主线，将端到端流程作为企业管理体系的黏结剂，围绕端到端流程将组织、授权、绩效、IT等管理要素连接起来：基于端到端流程的高效运作，匹配、调整组织架构与职责分配；基于端到端流程绩效管理需求，配套调整企业绩效管理体系；基于端到端流程运作需求，开发、优化相应IT系统等。


其次，战略规划需要按职能维度将其分解到部门上，更需要分解到跨部门的端到端流程上，端到端流程变革规划与落实才是战略执行的关键。


企业通常采取职能导向的战略规划，常用的套路是从上到下分解，沿着组织架构将战略、目标分解到组织不同层级：公司目标——部门目标——岗位目标；公司战略——部门/职能战略——岗位工作。这样操作的问题是将企业看成是一个静态不变的系统，将各个部门之间的联系割裂了。认为每个部门做好了，整个公司自然就做好了，忽视了部门之间的协同效应。职能导向的战略规划能够覆盖部门内流程变革需求，但跨部门核心业务流程就成了三不管地带，没有策略与责任主体来驱动它们实现战略导向的同步调整。

而实际上，企业战略转型往往需要企业整个运营管理体系进行系统性变革，战略执行关键是由企业核心端到端业务流程的能力与绩效来决定的，是公司整体的能力，而不是某个部门的局部能力。由于端到端业务流程被分散到不同部门了，虽然不同部门分头进行局部的、独自的变革与优化，但由于其目标不统一，设计不协同，不能够满足企业整体变革、改进的需求。

笔者曾服务的某企业采取典型的职能导向战略规划，渠道部门负责公司全年的渠道战略规划，市场部门负责客户管理及市场管理战略规划，产品部门负责产品开发。这种模式产生的结果是营销4P不协同：产品规划与渠道规划不匹配，重点产品得不到匹配的渠道资源支撑，优势渠道缺乏给力适销的产品；产品定位与客户定位不匹配，市场部门推广的资源分配重点与新产品推广要求出现错位，往往重点新产品得不到充分的推广支持。最终体现在业绩上就是新产品上市成功率低，新产品销售带来的销售收入与利润不足。


再次，战略只有落实到端到端流程设计与运营上，战略转型变革才会真正发生，战略转型才有机会达成效果。


在笔者多年的咨询服务及企业管理经历中，笔者发现企业战略规划往往并不是难在做出正确的战略选择上，而是难在战略的有效执行上。而战略执行力不强的关键在于企业缺乏端到端流程变革规划，没有将战略落实到核心的端到端流程上。

企业做战略规划的时候，容易出现的问题是：战略调整了，企业往往会同步调整组织，调整人事任命，调整考核目标，但唯独流程没有变化，尤其是端到端流程没有变化，端到端流程设计没有变，端到端流程运营方式也没有变，就等同于在行动层面没有发生变化，由于企业做事情的方式没有转变，也就是我们常说的打法没有变，从而导致战略执行不到位。

以西南航空为例，大家都知道它实施的是低成本经营战略，然而低成本战略如何能够成功实施呢？研究发现其成功之道与流程导向的战略分解是密不可分的，西南航空充分地将低成本战略分解到核心的业务流程上，在关键流程的设计上有效体现了低成本战略导向，最终通过这些流程的低成本绩效支持了公司整体的低成本优势。


低成本导向的运营流程设计：


统一购买波音737机型，不同于其他航空公司的各种机型。

登机牌采用塑料印制，不同于其他航空公司使用铜版纸印制。

不同于其他航空公司，不提供餐食，只提供小甜点和饮料。

不同于其他航空公司以旅行订票系统为主，而采取以电话订票为主。

……


低成本导向的招聘流程设计：


招对的人，招符合企业文化的人。

邀请客户加入到机组乘务员的新人面试。

招飞行员时，将团队工作能力作为基本素质要求。

选人原则：态度比能力重要，聘用年轻人为主。

招适合的人，而不是最优秀的人。


将低成本战略落实到绩效管理流程上：


基于工龄的薪水——没有薪酬计划，开始得到的薪水低，有了工龄后工资就高了。

飞机驾驶员和机组乘务员是根据里程来获得薪水，他们也喜欢飞更多的里程。

利润分成覆盖到公司满一年的所有员工，奖金的25%投资到退休账号中的公司股票，折扣价购买股票。


（3）如何开展端到端流程变革规划



步骤一：识别端到端流程变革策略与目标


运用战略地图识别核心业务流程的变革策略与目标，操作程序如下：

a：基于公司战略目标，识别财务目标要求或财务战略举措，如销售收入增加20%，产品成本下降10%等。

b：基于公司战略目标，识别客户目标要求或客户战略举措，如提升市场品牌美誉度，提升客户忠诚度等。

c：基于财务及客户战略目标或举措，识别核心端到端业务流程战略目标或举措（相当于端到端业务流程变革需求或举措），如将新产品研发周期缩短50%，将产品质量合格率提升20%等。

d：基于端到端业务流程变革需求或举措，识别学习与成长举措。

端到端流程变革规划通常由端到端一级流程所有者组织一级流程涉及的关键部门负责人及业务骨干共同完成。流程管理专业部门往往扮演专业指导、组织者、推进者与质量把关人的角色。战略地图模板参考如图4-7所示：
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图4-7　战略地图模版参考图



运用战略地图识别出核心端到端流程的变革策略与要求。某公司战略地图示例如图4-8所示：

[image: ]
图4-8　某公司战略地图示例




步骤二：开展端到端流程变革需求分析


运用战略地图完成端到端流程变革需求识别之后，可以运用端到端流程变革需求分析表将流程变革需求进行细化，如表4-2所示。相比于战略地图，端到端变革流程需求分析更精细、更准确，强调了变革需求要落实到具体的一级流程上，准确定义了端到端一级流程变革目标、变革的要求及完成时间。

表4-2　端到端流程变革需求分析表
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步骤三：确定端到端流程变革项目


完成端到端流程变革规划需求分析后，企业需要将全部端到端流程变革需求进行汇总，为流程变革战略匹配相应的资源，根据每一个端到端流程变革项目的紧急重要度，以及企业实际资源状况，对端到端流程变革项目进行筛选与排序，并确定最终的各端到端流程变革项目清单及实施顺序。如表4-3所示。

表4-3　年度端到端流程变革项目清单
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识别出核心端到端业务流程变革需求（如来自流程绩效提升需求、业务模式优化需求、核心能力强化需求等），规划的结果是各端到端一级业务流程变革项目，流程变革主要体现在梳理与优化，注意流程梳理与优化不是针对操作级流程的，而是针对端到端一级流程。所以流程变革项目的目标是基于端到端一级流程的，是要解决端到端一级流程运行中的问题，改善端到端一级流程的业务绩效，所以这个绩效是最终层面的，对公司来说是有价值的，而不是过程的。当然一个端到端一级流程变革需要分解落实到相应的操作级流程才能够实现，可能一级流程变革大项目之下会有操作级流程变革小项目，但这些操作级流程小项目是有关联的，是自上而下的，要承接一级流程变革目标，为一级流程变革目标实现服务，以保证操作级流程变革项目与端到端流程变革需求保证一致。


3.端到端流程架构规划


与端到端流程规划相反的是职能导向的流程规划。职能导向的流程规划往往容易按部门去规划流程架构，一个部门对应一个一级流程，规划的结果是流程虽然盘点清楚了，但跨部门流程仍然没有打通，端到端流程被分割成多个一级流程，无法形成贯通一致的管理。

H公司1.0版的流程架构是典型的职能导向流程架构，具体如图4-9所示：
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图4-9　H公司1.0版流程架构示意图



该流程架构将公司核心业务流程分成四个业务流程：战略规划及Marketing，客户关系管理（CRM），集成产品研发（IPD），集成供应链（ISC）。将公司管理分成四个管理支持流程：管理财经、管理人力资源、管理变革与IT、管理基础支撑。

这个流程架构虽然体现了管理体系集成的理念，借鉴先进的业务模式、流程架构将分散的职能管理集成起来，形成一个完整的体系。但没有体现端到端管理，没有将面向客户的端到端流程规划出来，导致面向客户的端到端流程被分散在多个一级流程中。例如LTC（从线索到回款）流程、被分散到“战略规划及Marketing、客户关系管理（CRM）、管理财经”三个一级流程中。

端到端流程规划采取OES（operation/业务，enable/使能，support/支撑）法将流程分成业务流程、使能流程及支撑流程三类，其中典型的面向客户四个端到端流程如下：


从概念到市场，
 满足市场现有产品或服务未满足的需求，从捕捉到客户新需求开始，一直到新产品完成开发并成功推向市场，得到客户的认可为止。


从市场到线索，
 满足市场购买需求，从捕捉到客户购买需求开始，一直到成功打动客户产生销售线索为止。


从线索到回款，
 满足客户真实购买需求，从接受到销售线索开始到将产品或服务交付给客户，让客户满意并完成货款回收为止。


从问题到解决，
 满足客户产品或服务交付后的问题解决服务需求，从接到客户问题开始，一直到成功解决问题并让客户满意为止。


4.端到端流程梳理


与端到端流程梳理模式相对应的是部门导向的流程梳理，这两种模式之间的区别如表4-4所示：

表4-4　端到端流程梳理与部门导向流程梳理对比表

[image: ]


[image: ]



5.端到端流程推行


与端到端流程推行相反的是部门导向的流程推行，即不同部门各自负责各自的流程推行。在企业经常出现的情况是，掌握资源的部门流程往往执行比较到位，资源比较少的部门流程执行则不到位，甚至根本不执行。同时对于跨部门流程来说，由于它跨越了不同的部门，往往在接口部门之间执行容易出问题，如推诿、扯皮、衔接不畅等。对于跨部门流程整体执行没有哪一个部门承担，所以跨部门流程尤其是跨度大、周期长的流程，往往执行起来非常困难，容易出现效率低下，甚至出现流程走着走着就走停了，业务不了了之的情况。

端到端流程推行的关键点在于将端到端流程作为一个统一的整体进行推行管理，而不是针对三、四级流程分散独立地推行。这样做的好处是能够保证端到端流程整体被执行到位，保证端到端流程运作最终结果满足客户要求，从而使企业得到最终的成果。端到端流程推行非常关注三、四级流程之间的接口关系是否顺畅与高效，这通常也是端到端流程运行最容易出现问题的地方。

企业在实际操作过程中，往往由一级流程所有者带领其支撑团队来负责。不是由三、四级流程分头各推各的，而是由一级流程所有者牵头统筹对端到端流程做推行管理，有统一的推行计划，有统一的培训安排，统一的推行期间问题管理，统一的推行过程中的检查跟进等。


6.端到端流程审计


端到端流程审计比传统流程审计也会发生变化，不是一个一个操作级流程或一群一群操作级流程去审计，而是一条端到端流程链条去审计。因为脱离端到端流程整体，孤立看待操作级流程是没有意义的，也很难从整体上发现系统性问题及找到根本性解决方案。

在做流程审计计划时，要针对端到端一级流程来编排，流程审计检查表也是基于端到端流程整体来设计的。最有效的办法是拿出端到端一级流程视图与清单，结合审计要求及过往发现，从中选出操作级流程审计的范围，为了提高效率，不建议将一级流程下的所有操作流程都覆盖，可以从中挑出重点，但一定是基于端到端流程分析挑出来的，而不是随机的。


7.端到端流程绩效评估


端到端流程管理模式下，对于流程绩效管理同样是从上而下的，从一级流程到二级流程、三级流程、四级流程，到活动与任务，而不是相反。对企业来说真正有价值的绩效指标是一级流程绩效指标，这是企业应当重点关注的，所以流程绩效管理的重点与起点是想清楚一级流程绩效指标是什么？目标是什么？这是整个一级端到端流程设计与管理的目标与方向。然而由于一级流程绩效目标是由众多跨部门人员共同完成的，只能够让流程所有者承担，无法真正分解到操作层岗位，所以可管控性不好，所以要将一级流程绩效目标与指标沿着一级流程架构进行逐层分解与细化，直到转变为操作级流程目标与指标，甚至是流程活动的管理标准，此时与操作层岗位进行了对接，就可以完全实现管控了。

在导入端到端流程管理模式之前，企业喜欢直接扎到细节——流程活动中去定义管控要求，比如时效标准、作业标准，导致的结果是流程绩效指标泛滥成灾，但几乎无助于一级流程端到端流程绩效的达成。


8.端到端流程优化


导入端到端流程管理模式之后，企业流程项目能力也相应地从单个流程优化提升到端到端一级流程价值链条的优化，也可以理解为业务模式的优化。流程优化会持续围绕端到端一级业务流程展开，流程优化的需求来自于流程变革规划。

端到端流程优化的方法较单个流程优化有了本质的变化，不再是直接陷入操作级流程甚至是活动中，而是先思考端到端流程的架构及流程架构背后的业务模式，先保证结构上的优化，能够与端到端一级流程变革需求相匹配，与公司战略目标相匹配。

从一级端到端流程整体分析（通常会以端到端一级流程视图为凭借），基于流程优化目标分析存在的问题，这样的分析是系统的，而不是局部的。并从整体上拿出流程优化方案，然后将流程优化方案落实到相应的操作级流程上。承接了优化方案的操作级流程，会由相应的流程责任人负责将方案细化、落实。可能会变成一个个小项目，但同样这些小项目都是紧密围绕端到端流程优化大项目目标的，都是基于整体优化方案出发的，是没有偏离方向的活动，都是增值的。


9.端到端流程E化


在进行IT系统规划与建设时，缺乏端到端流程架构指导时，往往是由部门以职能管理的视角去提出流程E化需求，或者是采取软件包驱动的方式来建设。这种做法带来的后果是：

IT系统架构与功能与端到端流程架构及需求不匹配。

端到端流程相关的IT系统是割裂的，没有被打通，无法支持端到端流程的高效运作。

端到端流程管理模式下，企业可以基于端到端全流程视图去规划IT系统如何建设，也就是我们常说的基于端到端流程做好IT系统规划，既包括公司IT总体规划，也包括单个IT系统规划，可以确保公司IT架构（应用架构、数据架构与技术架构）能够支撑端到端流程架构，同时能够保证单个IT系统建设的系统性，端到端流程E化要求企业从端到端流程整体IT系统打通，做到全流程在IT系统中贯通运行，能够实现端到端流程自动化过程监控，能够支撑端到端流程绩效监控、分析与改进。

三、如何实施端到端流程管理

（一）统一理念

端到端流程管理最重要的是建立端到端流程管理理念，只有思想真正改变了，端到端管理才能真正被有效执行。端到端流程管理的核心理念包括：


1.以客户为中心


以客户为中心或关注焦点是ISO9000质量管理体系建设的八大原则之首，以客户为中心，在说的层面几乎每个企业都做到了，但是在行为层面来看，真正把以客户为中心理念有效贯彻执行的企业凤毛麟角。

以列车乘车服务为例，通常在客户上车不久，都会广播列车服务人员组成及各自的分工与职责，比如列车长、乘警、乘务员等，内容介绍得非常详细，播音员的语言也很甜美温馨。但这种流程设计是不具备客户导向的，或者说客户体验是非常不好的。站在客户角度分析发现，这种流程设计对于客户来说是低价值的，不易于操作的，理由如下：

第一，乘客可能听不清，或者由于其他事情没有留意去听，即使客户认真听了，也记不住，当客户真正有服务需求的时候，早已经忘记找谁，如何联系。

第二，流程设计没有考虑客户需求，客户需要的是简单、方便、容易面向应用场景的，即在需要服务的时候能够容易的得到相关服务。如果遵从以客户为中心设计理念的话，对于以上列车乘车服务流程可以考虑优化如下：

将列车组服务人员姓名、职位、服务内容、联系方式制作成卡片，放在每一位客户容易看到的地方，方便旅客随时查询。

进一步将流程信息化，参照餐厅管理模式，在每一个列车座位边上设置一个应用终端，有需求时旅客只需一按相应的纽，服务人员快速来到现场提供服务。

资料阅读

笔者曾在某大型3C卖场购买了三台格力空调。由于售后安装的时候我不在家，售后服务人员按我太太的意见将空调装到了不恰当的位置。回家后我发现空调位置安装不合适，需要向外部移出40厘米。

在购机时，该3C卖场向我赠送了价值700元的服务金卡，其中就包括了免费移机服务一次。于是我拨通了该3C卖场服务热线，简要介绍了空调安装情况，并希望能够使用服务金卡来享受免费移机服务。

从客服受理电话中，我可以明显地感受到该3C卖场的处理导向：设置种种障碍，让客户知难而退，最终选择放弃免费移机服务。具体障碍如下：

第一，要求客户上店面办理金卡服务申请手续，而不能够通过热线电话的方式。

作为客户，我不理解为什么需要客户上店面办理？为什么不可以直接通过电话来申请？从流程的本质来看，只要能够有效验证或识别客户身份即可，从客户角度来看，客户往往不愿意上店面办理手续。

第二，用解释权来对免费服务项目进行解释，强调我提出的服务不在免费之列，而且在每一次沟通过程中，不同的人解释不一样。

作为客户，我不理解白纸黑字写的东西，为什么含义与服务人员解释的相去甚远？为什么不同人员解释不一？为什么在购机时，不对我进行解释？

第三，办理服务申请手续的时候，要求提供身份证原件与复印件，当我们提供原件的时候，以没有复印件为由拒绝办理服务。

作为客户，我不理解商场有复印机，为什么不能够提供复印服务，还需要客户提前准备好身份证复印件，更不理解提供复印件的价值是什么？为什么公司内部的要求要让客户来埋单？

第四，以不能专程上门为由，要等到我所在小区有人购买空调时才上门服务，而且不能告知我什么时候会来我们小区，让客户陷入无期的等待中。

作为客户，我不理解，为什么不能够快速地提供服务？为什么享受一个免费服务如此复杂，难以操作？

第五，每一次与客服电话沟通时都需要将事情重新说一遍，根本没有将我的服务内容记录在案。

作为客户，我不理解我说过的话为什么要重复说很多遍？面对如此复杂的沟通与服务申请过程，我宁愿花钱找人移机了，最终放弃了该服务申请，同时对这家3C卖场也放弃了。

在出现问题的时候，企业是否有责任感？是否能够信守承诺？是否能够站在客户角度思考？这才是最重要的。虽然过程中，该3C卖场投诉流程也很规范，服务态度也很友好，但在我的眼里，这些都是一文不值的，因为他连做企业基本的诚信都没有。

要做到诚信，对企业与个人而言都不容易，更何况在企业不需要负任何责任的时候，企业能够勇于分担则是更高的追求。如果企业能够做到让客户感觉是有责任感的企业，客户的满意度、忠诚度一定会非常高。

以客户为中心或关注焦点，是端到端流程管理最重要的原则，客户是端到端流程管理的中心，端到端流程设计要求是客户需求触发的，以客户满意为端到端流程设置的目的，端到端流程内的所有设置都要服务于客户满意这一主题。

为了将以客户为中心理念及管理原则有效落地，企业可以考虑从以下几个方面入手：


（1）理念层的宣贯


要将以客户为中心作为公司的核心文化价值观与经营理念，确立它的核心地位。

高度重视对此理念的宣贯，确保宣贯效果。

笔者曾服务过的一家公司，8天的入职培训主要就解决一个问题：“企业核心价值观宣贯”，从宣贯时长来看，几乎一条价值观花了一天的时间，从宣贯的形式上来看，有讲解、有游戏、有辩论、有视频、有榜样现身说法；从宣传效果来说，这七条核心价值观已经深入我的骨髓，让我非常容易理解公司出台的相关政策，也有效地指导了我与同事的合作。


（2）制度层的保障


选人制度，以客户为中心的理念是否体现在员工招聘流程中，体现在对入职员工的选择原则或标准上。从人员的入口就应当要招聘具有良好客户服务意识的员工，如果一个人过于自我为中心怎么可能做到以客户为中心，尤其是对于关键岗位人员的选取上。

用人制度，试想，如果我对于客户为中心大谈其道，而企业以部门为中心，可以做到像张好古一样连升三级，扶摇直上，客户为中心怎么可能成为一种共识与导向？所以在用人决策时，要优先考虑候选人的以客户为中心理念、意识，甚至将其作为必备项或一票否决项，就像华为提出的“脸对客户、屁股对着领导”。

薪酬激励制度，某银行企业在做客户导向文化反思的时候，感触良多地说道，我们嘴上谈的是客户导向，但企业真实贯彻的是部门导向与内部导向，看看我们的绩效考核指标就知道了，几乎全都是内部指标，没有一项客户关注的指标。所以企业需要精心做好相关政策的设计，通过激励机制牵引员工朝以客户为中心努力，让客户导向落实到位，表现好的员工有更好的回报。

业务决策制度，重点关注对客户服务水平或利益有影响的业务事项的决策，确保将客户利益及满意度放在第一优先级的位置。比如合同评审，不能只关注公司是否能挣钱，款能否收回，更要关注客户要求是什么，尤其是对隐含的客户需求的识别，更要关注客户要求的完美实现以及对客户满意度的管理。


（3）行为层的落实


做厚客户界面，企业经营管理系统再强大，如果面向客户提供服务时，与客户进行交互时，不能把能力发挥出来，不能保证客户服务质量与客户体验，一切都是胡扯。诚如《发现利润区》一书所言，企业规模越大，企业离客户越远，客户界面越不友好，能力越弱。所以，组织进入官僚化阶段一定要审视管理系统，一定要沿着流程去简化与优化管理系统，确保资源与能力向一线倾斜，把客户界面做大。一个典型的事实是，不论华为还是海尔都提出流程梳理与优化要反过来，从一线开始向总部机关梳理，并提出倒金字塔组织架构。

客户界面是什么呢？简单来说就是客户接触点的组合，即在每个客户接触点上，公司的流程、人员、设施、IT系统等综合表现出来的界面与能力。做厚客户界面就是要在每一个客户接触点上，公司具备厚实的界面与强大的服务能力，例如：为客户服务的一线人员的综合素质、流程设计、IT系统平台、管控授权、知识支撑等。

在贯彻“以客户为中心”理念时，企业不仅要关注外部客户，也应当要关注内部客户，尤其是面向外部客户服务的一线作战人员。为什么企业普遍存在流程制度执行难的问题？其中最重要的一点在于企业流程设计缺乏内部客户导向。

对此笔者有深刻的体会，尤其是当笔者从多年工作的后台岗位走向前台做销售工作时，印象更为深刻，绝大多数后台部门制度设计是不可执行的。道理很简单，作为一线作战人员，他的主业是打仗，打仗的目的是为公司赚钱，创造价值，执行后台部门规章制度与管理要求一定是辅业，所以企业可以做一个简单的分析，一线作战人员有多少时间花在了战斗中，有多少时间花在满足后台部门的管控要求？另外作为一线人员他的工作优先度一定是先作战，后满足后台部门管控要求，他不可能有太多时间去研究复杂的流程制度设计的。

客户导向的流程设计就要保证让一线人员少花时间做内部事情，让一线人员操作简单、方便、友好。如何做到为内部客户提供客户导向的流程设计呢？具体如图4-10所示：
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图4-10　客户导向的支撑类流程设计示意图



内部客户导向流程设计程序如下：

流程设计要考虑内部客户，尤其是一线员工需求与能力，满足一线员工的需求，与一线员工的能力相匹配。

针对面向一线员工的流程，建立内部服务承诺标准，确保推动后台部门提升服务意识、服务能力与服务水平，进而提供内部客户的满意度。

定期测评服务承诺绩效，并评估内部客户满意度，并将结果纳入后台部门的绩效考核。

持续改进、优化面向一线员工的流程设计及配套的管理设计（组织职责、绩效测评与考核机制、IT系统平台等）。


2.管理的系统方法


管理的系统方法是质量管理八项原则之一，也是端到端流程管理的核心理念与原则。在ISO9000质量管理标准中，要求把质量管理体系作为一个大系统，对组成质量管理体系的各个过程加以识别、理解和管理，以达到实现质量方针和质量目标。将这一原则延伸至端到端流程管理，可以定义为：要求把端到端流程作为一个大系统，对组成端到端流程体系的各个流程加以识别、理解和管理，以达到实现端到端流程的战略和流程目标。

管理的系统方法理念的核心有以下三个方面：

第一，实现端到端流程战略与目标是端到端流程管理的宗旨。端到端流程管理一切要围绕端到端流程战略及目标服务，端到端流程中的三、四级流程目标要服务于端到端流程总目标，有利于达成端到端流程目标最优的管理措施才是有价值的，对达成端到端流程目标没有贡献的管理措施是不增值的，是应当被去除的。

第二，管理的系统方法的关键在于有效的识别端到端流程之下包括哪些三、四级流程，以及这些三、四级流程之间的相互作用与接口关系。所以，端到端流程规划是管理的系统方法的前提与基础。

第三，要坚持“大处着眼，小处入手”的原则。基于端到端流程全局进行全流程策划，确定端到端流程的策略、目标、关键控制点等，然后将这些要求具体落实到每一个三、四流程设计中。


3.横向拉通


横向拉通是端到端流程设计的核心原则，即要求从客户需求开始到客户满意终止，实现全流程拉通。打个比喻来说，如果将一个端到端流程比作4×100m接力赛，端到端的定义是从比赛的起点要能够贯通到比赛的终点，即一个优秀的4×100m比赛不在于起跑是否快速，每一个100m是否跑得快，而在于到达400m终点是否快。要实现4×100m的好成绩，就必须做到端到端，4×100m端到端流程由4个100m子流程组成，横向拉通的关键在于每一个流程之间的衔接，即每一个100m之间的衔接要拉通，一个好的横向拉通就是前100m流程在最后几米保持快速跑动时，能够准确无误地将接力棒传递到下一个100m流程执行者手上，同时不影响他的启跑速度，这就是无缝对接。

对于端到端流程而言，在前一个流程结束之后，产生一个触发事件，通过这个触发事件传递到后一个流程，并触发其能够快速正确的启动，从而实现整条端到端流程运行的快速高效。要保证端到端流程能够拉通，要求做到六个方面的拉通，如图4-11所示。
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图4-11　端到端流程示意图




4.纵向集成


没有任何一个端到端流程可以独立地完成客户所需要的全部价值交付，它必然要调动其他的一级流程。纵向集成就是指端到端流程能够与其他相关的端到端流程进行有效集成，从而实现对其他相关一级端到端流程的调用。

以LTC（从线索到回款）流程为例，战略管理为与LTC流程之间有集成关系，战略管理会向LTC流程提供全流程战略指引，在LTC流程商机管理的时候会与供应链管理流程中的计划进行集成，商机会为计划中的销售预测提供信息输入；在合同执行流程阶段，会触发集成产品研发与集成供应链流程，对于需要全新开发的，则启动集成产品研发流程，对于不需要全新开发的，则通过销售订单触发集成供应链流程，将产品进行制造并将交付。如图4-12所示。

[image: ]
图4-12　纵向集成示意图



（二）从操作层打通端到端流程


1.流程打通的六个维度


端到端流程打通通常包括从目标、策略、职责、活动、信息及IT六个维度的打通，如图4-13所示：
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图4-13　端到端流程打通的六个纬度




打通目标：
 确保端到端流程内的各三、四级流程目标及设计与端到端流程总目标保持一致，确保端到端流程总目标能够有效地分解到各三、四级流程目标。


打通策略/规则：
 端到端流程内各三、四级流程设计与运行策略与端到端流程总策略保持一致，而不会出现相互冲突或不一致。


打通职责：
 建立与端到端流程相匹配的组织架构与职责分工，确保端到端流程管理职责落实到位，并确保端到端部门之间职责界定清晰。


打通活动：
 端到端流程内的活动流是全程贯通，首尾相连的，包括三、四级流程之间是集成的，流程内活动之间接口是清晰与顺畅的。


打通信息：
 端到端流程输入信息能够从前向后顺畅无衰减地传递，流程反馈信息能够从后向前准确、快速传递。


打通IT：
 端到端流程涉及相关IT系统之间能够打通，全流程状态透明、易于监控，全流程数据信息集成共享、易于统计。


2.如何打通流程目标


根据公司战略目标制订一级端到端流程绩效目标与指标，这些一级流程绩效目标能够直接指向财务维度目标或客户维度目标，并体现了对组织绩效目标的分解与承接。

将一级流程绩效目标与指标分解为二、三、四级流程绩效目标与指标，形成端到端流程目标指标体系，通过一级流程绩效目标统一并集成各二、三、四级流程目标及各功能部门之间的目标，从而做到端到端流程业务域内角色目标一致，协同作战。

将端到端一级流程绩效目标与指标落实到相关责任主体的考核机制中，包括对流程各级所有者，流程涉及相关部门，对流程绩效有关键影响的相关岗位。端到端流程绩效目标与指标在相关部门/岗位考核方案中需占有一定的权重，确保相关责任主体重视。


3.如何打通流程策略与规则


（1）基于公司的战略目标，从端到端流程视角建立全流程统一的策略导向，并将一级流程运作策略分解为相关的原则，再将原则细划成三、四级业务运作规则与标准。

例如，若企业将质量领先作为供应链端到端流程的策略导向，那么在供应链全流程中将质量领先策略贯彻到计划、采购、制造、交付、退货全过程，并转化为相应三、四级流程的管理原则或业务规则，如供应商准入标准、供应商选择策略或标准、配额分配标准等。企业实际操作过程中，往往容易出现全流程策略不一致，相互冲突，往往是质量部门关心质量，制造部门关心生产效率，销售部门关注准时交付率，物流部门关注物流费用。

（2）从端到端流程视角建立全流程统一的时效标准。时效标准制订采取自上而下分解法，首先根据流程客户需求识别全流程周期的目标要求，然后沿着流程架构将其分解到二、三、四级流程的时效要求，直至每一个活动的时效标准。

时效是端到端流程最重要的流程绩效目标之一，面向快速多变的市场环境，流程运作一定要快速、及时，而实际情况是企业端到端流程时效标准往往是缺失的，尤其是很少制订全流程贯通一致的时效标准。

（3）从端到端流程视角建立全流程业务对象统一的分类、分级规则与标准，并在全流程进行统一的应用，以确保分类、分级是站在全流程高度设计的，并且业务差异化策略是全流程拉通的，是统一的。

例如物料分类标准、供应商分类标准、客户分类标准、订单分类标准等。企业实际运行过程中，对于同一业务对象，不同部门往往会从各自的职能视角给出不同的分类分级标准，导致分类不统一不系统，同时分类标准无法在全流程应用。

（4）从端到端流程视角建立全流程统一的业务处理优先规则，以确保能够从端到端流程客户角度进行优先排序，将有限的资源得到最佳的配置，从而发挥最大化价值。企业实际运作过程中，往往缺失统一的优先排序规则，容易出现靠人去抢资源，强势的领导或部门，相应的业务处理得快速，相反则被安排在后面。


4.如何打通流程职责


（1）根据流程清单任命每一层级流程所有者，确保每一层级跨部门流程管理责任落实到位。其中一级、二级流程所有者侧重于规划与统筹，一级流程所有者对端到端全流程绩效负责，二级流程所有者对二级流程绩效负责；三、四级流程所有者侧重于业务具体运作，将一级、二级流程规划与管控要求落实到三、四级流程中。

（2）明确端到端全流程过程监控与跟进责任人，负责从开始到结束全过程跟进流程执行状态，发现问题及时进行催办与处理，确保端到端流程能够按预定进度完成。同时建立全流程升级跟进机制，确保流程出现异常时能够被升级到相应的管理层级，从而得到及时的解决。

（3）从端到端流程视角统一识别流程需设置的决策点，并对每个决策点建立规范的决策程序与职责。一旦出现需决策的事项，能够快速地按预设的决策程序执行，保证端到端流程运作高效、快速。

（4）从端到端流程视角拉通全流程角色，并基于全流程界定相关角色的职责定位，然后在三、四级流程活动中，将相关角色职责定位、分解、细化为明晰的职责要求，确保端到端流程管理、执行、检查责任落实到位，每一个角色职责边界清晰。

（5）基于端到端全流程，审视现有组织架构是否能够支撑流程高效率运行，针对存在问题，对现有组织架构进行相应的调整、优化。

企业实际运作过程中容易出现的组织设计问题有：

●全流程部门职责过于分散，导致全流程协同困难，找不到相应流程绩效的责任主体。在这种情况下，企业可以考虑按端到端流程之下的二级流程去指导组织设置，确保一个二级流程能够找到一个主导部门去承接，尤其不宜出现两个或以上势均力敌的部门，这样就会导致职责的落空或协同的难度巨大。

●端到端全流程归口管理部门缺失，没有部门对端到端流程规划、设计、分析与改进负责，这样会导致即使任命了流程所有者，但由于缺乏部门的支撑，所有者很难把端到端流程真正管理起来。在这种情况下，企业可以考虑通过调整部门职责或分管领导职责，来提升某个部门或岗位对端到端全流程管控的力度，达到归口管理部门的标准。

●端到端全流程跨部门重大问题或事项缺乏决策机构去拍板，导致跨部门重大问题升级决策困难。在这种情况下，企业可以考虑通过设置委员会的方式，来承担流程重大事项的决策职能。


5.如何打通流程活动


（1）审视企业当前的流程架构是否符合端到端设计原则，如果不符合，则要对流程架构进行调整。然后通过流程架构，将端到端流程内的三、四级流程进行集成与串接。

（2）通过端到端流程视图绘制，将端到端流程内的三、四级流程间的接口关系梳理清晰，理顺端到端流程内三、四级流程之间的接口，以及端到端流程与外部流程之间的接口。

（3）基于端到端全流程分析，识别并去除不必要的活动或不增值的活动，确保端到端流程内的活动均直指端到端流程客户需求与流程目标要求。

例如，从单个三、四级流程来看，可能某些审核活动是必需的，但从端到端全流程视角来看，也许这些审核活动是重复或不增值的；又如从部门管控视角来看有些三、四级流程或活动是有价值的，但站在端到端全流程视角来看这些三、四级流程或活动可能是不必要的、不增值的。

（4）梳理端到端流程客户接触界面与接触点，简化客户接触界面，尽量实现单点接触客户。这个客户既包括公司的外部客户，也包括在公司一线作战单元的内部客户。

（5）基于端到端流程视角识别并评估流程风险点，识别其他重大风险点及对应的流程关键控制点（KCP），并在关键控制点（KCP）对应的三、四级流程上建立相应的控制措施。

（6）从端到端全流程视角来看，是否能够满足不同业务场景的需求？如果不能满足某些业务场景需求，则要从端到端全流程识别差异化流程设计要求。这样操作的好处是能够系统地对特殊的业务场景进行差异化设计，确保全流程能够贯通，并且能够很好的满足特殊业务场景的需求。

（7）从端到端全流程来看，审视流程是否存在活动不闭环的情况。常见有两类不闭环：第一类，没有站在客户视角实现从需求到满意的贯通，中间缺少了某些环节；第二类，没有实现管理的闭环，即计划——执行——检查——改进。企业实际场景中，往往会缺失计划、检查与改进的环节。如果发现流程存在管理不闭环，则修改流程架构，实现全流程闭环之后，完成相应三、四级流程地修改。


6.如何打通流程信息


（1）从端到端流程视角审视全流程，前段流程是否为后段流程提供了充分、准确、及时的信息输入，并有效传递给后端需要使用信息的角色，确保后端流程运作的及时与准确。如果存在问题，则基于后端流程的信息需求，重新设计前端流程相关信息采集点的管控要求，确保客户信息能够无障碍、无衰减地传递到后端需要使用信息的角色。

（2）从端到端流程视角审视全流程，后段流程是否为前段流程提供了充分、准确、及时的前段流程执行情况、结果反馈信息，便于前段流程能够清楚流程设计或执行存在哪些问题，及时地采取相应的调整、改进措施，确保流程绩效目标达成。如果存在问题，则基于前段流程闭环管理需求，重新设计后端流程相关信息反馈点的管控要求，确保及时将后端信息传递给前段。

（3）从端到端流程视角审视全流程数据定义标准是否一致？口径是否统一，是否存在因数据质量不准确而影响端到端流程执行与绩效？如果存在问题，则规范相应的数据定义标准及数据质量控制标准。

（4）从端到端流程视角审视全流程的决策点信息是否拉通，前段决策信息被有效的继承到后端，不致于同样的问题重复决策。如果存在问题，则通过优化相应流程与IT系统来解决。

（5）从端到端流程视角审视全流程是否存在报表重复、冗余，导致企业付出不必要的人工操作。如果存在，则对报表体系进行系统梳理，通过对报表的整合、去除、自动化，大幅精简员工的非必要报表工作量。


7.如何打通流程IT


（1）从端到端流程视角审视全流程涉及IT系统之间是否打通？即相关的IT系统之间接口是否贯通，数据是否集成，信息是否共享，而不是相互割裂的信息孤岛。如果IT系统之间未打通，则基于端到端流程识别IT系统打通需求，通过开发系统之间的数据接口或借助于BPM（工作流引擎）来实现IT系统之间的贯通。

（2）从端到端流程视角审视是否实现了全流程IT化支撑，还存在哪些手工操作？通过将手工（系统外）流程E化，为实现全流程在IT系统中运行的贯通打下基础。一旦实现了全流程E化，端到端流程过程管控自动化处理、智能分析等均会得到大幅度的提升。

（3）从端到端流程视角分析，全流程中是否存在信息重复录入、统计、传递等不必要的手工操作，识别出这些问题后，通过IT系统开发与优化，将这些不增值环节去除，大幅提升操作效率。

（4）从端到端流程视角分析，全流程中规则化的活动是否实现了IT系统自动化，如果没有实现，则通过IT系统开发、优化，提升IT系统自动化程度，减少人工操作量，提升效率与质量。

（5）从端到端流程视角分析，全流程中的台帐与报表是否存在不必要的手工操作？如果存在，则通过相应IT系统开发/优化，实现台帐与报表的自动化与智能化，提升流程决策分析能力。

（6）从端到端流程视角分析，全流程过程执行状态跟进是否在IT系统中实现贯通与自动化？如果没有实现，则通过IT系统开发/优化，形成全流程过程监控报表与自动异常提醒等实现全流程操作透明度与跟进自动化。


第五章　流程治理机制怎么建

一、为什么需要流程治理机制

随着流程管理的推广与深化运用，越来越多的企业对流程治理机制有着强烈的需求，在从事流程管理专业咨询时，笔者碰到非常多这类客户。这类客户共同特点是：经过3年左右的时间完成流程体系建设（有的企业叫制度化，有的企业叫标准化，有的企业叫流程梳理），将企业流程文件化体系建立起来了。流程体系建设的过程，流程管理团队是目标清晰的，工作非常饱和且干劲十足，工作成果得到了公司各级员工的高度认同。然而，完成体系建设之后，流程管理团队开始迷茫了，问题来了不知道下一步该如何走，主要表现在：

第一，建完流程体系之后，接下来要做什么？可以做什么？这些事情怎么做？

第二，建流程体系容易，推行流程体系难。如何巩固流程体系建设成果，通过成功地推行确保流程体系产生价值，让企业尝到流程管理的甜头，让不同级别的员工感受到价值？

第三，如果真要把流程管理好，似乎需要业务部门积极参与，但如何有效地调动业务部门及流程所有者的积极性，让他们真正重视流程管理，并把流程管理好，保证企业流程高效运行？

我们知道，一个管理体系设计得再好，如果不去运作，或执行不到位，也不会有多大价值。相反，一个不太先进的管理体系，如果能够被企业充分应用好，也能产生巨大的价值。一个管理体系设计得再好，也只能适用一段时间，当企业面临的环境发生变化时，曾经卓越的管理体系可能已经落后于业务需求，甚至成为业务发展的阻碍。


可见让流程体系产生价值需要解决两个核心问题：执行力与持续改进。


执行力是摆在中国企业面前的一道坎，跨过去就能够成为优秀的企业，跨不过去，企业仍然停留在人治阶段，无法达到优秀。执行力也是优秀管理体系或管理方法能否成功推行面前的一道坎，跨过去，则能够切实提升企业管理水平，并带来经营业绩的改善，跨不过去，则会成为“食之无味、弃之可惜的鸡肋”，甚至直接被摒弃。从质量管理领域来看，早期的全面质量管理模式推行，中期的ISO9000质量管理体系认证，现在的六西格玛质量改进模式，真正成功推行的非常少见。

同样，对于流程管理，如果企业不能迈过执行力这道坎，企业流程管理的命运与归宿就将是价值极低的流程文件管理，与ISO9000体系一样，被束之高阁。

持续改进是中国企业面前的另一道坎。中国企业由于制度化管理水平不高，喜欢人治模式，人治最大的特点就是因人而异，管理体系的建设就象时装秀，随着管理者的变化而不断的变化，管理体系很难得到继承，持续改进更是一种奢望。

反观华为在学习西方先进管理方面的方针是先僵化、后优化、再固化。僵化用任总的话说就是削足适履，穿好美国鞋，体现了华为强大的执行力；华为公司在与HAY公司合作人力资源管理项目时，任总说：“当我们的人力资源管理系统规范了，公司成熟稳定之后，我们就会打破HAY公司的体系，进行创新”。可见管理体系引进之后的消化吸收与持续改进非常重要。

从事管理咨询时，一位同事曾说过，一个企业如果能够拥有一个世界级的核心能力，能够将一个管理方法或工具应用到极致，就能够成为世界级企业。

其实企业并不缺乏管理理念、方法与工具，真正缺乏的是如何让这些先进的管理方法有效实施。以流程管理方法来说，缺乏的是如何有效的推动流程体系实现PDCA闭环管理。如何实现流程体系PDCA闭环管理呢？依靠的是流程治理机制。为此企业流程管理专业人员必须掌握流程治理机制设计与实施的能力。

二、什么是流程治理机制

在企业任职流程管理总监时，笔者曾经组织企业中高级管理层会议，讨论什么是治理机制，我们最终得出的结论是：让管理体系能够动起来，能够有效运行并持续改进的内在机理与制度安排。简单而言就是如何保证管理体系能够有效的动起来，实现PDCA闭环管理的东西。

流程治理机制是保证建立的流程体系能够长治久安，能够触发企业流程体系实现自我发现问题、分析问题并解决问题，从而实现自我完善，能够促使流程体系有效执行并持续改进的保障机制。是企业流程管理从自由王国走向必然王国，从人治向法治成功转变的决定性因素，为此，对于企业流程管理至关重要。

流程治理机制包括：流程体系责任机制，即保证流程体系运行与改进有责任保证；流程体系运作机制，即保证流程体系运行有科学规范的方法保证；流程体系决策机制，即保证流程体系运行有决策及领导重视保障；流程体系激励机制，即流程体系运行有动力与压力机制，也可以简单称之为四有：有责任、有方法、有决策、有动力。流程治理机制如图5-1所示：
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图5-1　流程治理机制示意图



三、流程责任机制怎么建

流程是横向的，强调跨职能的整合与协同，职能是纵向的，强调的是领域内的精细化与专业化。流程的要求通常与职能的要求是冲突的，从端到端流程运作来看，流程是由内外部客户需求去触发的，要求面向客户与一线。但直线职能制管理模式下，企业的资源（人、财、物、政策等）却掌握在远离一线的职能部门或管理者手上，他们不了解业务，他们的思路是管控，从专业管理角度设置控制点与关卡。很显然，二者起冲突是不可避免的。所以，流程体系运作自然会被职能部门所抗拒，如果不在责任机制上调整，流程体系是无法被执行的。

流程体系建设完成之后，如果在公司的组织架构与职能职责上不做任何调整，几乎可以断言，流程体系无法有效执行。因为只有流程管理部门会关注，由于责任未变，组织还是沿袭了原有的职能管理模式，业务运作方式肯定不会发生变化。

流程体系责任机制核心在于解决流程体系闭环管理责任落实与权力分配的问题，具体包括：流程管理组织架构设置，流程管理相关组织权责分配。

（一）流程管理组织


1.流程管理三类关键角色


在考虑如何构建流程管理组织架构之后，先需弄清楚流程体系闭环管理的三个角色：流程所有者、功能部门、流程管理专业部门。流程所有者是对流程最终结果负责的人，类似于项目经理角色，负责带兵打仗，对最终的成果负责；功能部门负责执行流程，为流程高效运行提供资源与专业能力，负责练兵与能力建设，对流程任务执行负责；流程管理专业部门则是流程体系闭环管理者，负责流程体系的建设、推行与完善，保证流程所有者在这个体系下能够有效并高效的开展工作。

不同企业由于所处的发展阶段不同，所处的行业不同，企业管理基础不同，企业文化不同等等，所需要的流程管理组织架构也各不相同，无法套用统一的组织架构模式，但这三个角色是不可缺少，不论是采取专职方式还是兼职方式。

在弄清楚以上三个角色之后，要考虑如何保证所有者能够有效的发挥作用，需要为流程所有者提供必要的支持。一般而言，流程所有者需要以下两类支持需求：


（1）领导层支持


领导支持主要包括三方面：决策支持，能力支持，资源支持。

企业管理者都有深刻的体会，搞定部门内部的事情通常比较容易，但面对跨部门的事情时，大多数人没有信心，感觉会陷入无能为力的内耗之中。采取传统职能式管理企业的做法是从组织架构调整上入手，将难协调的职能放在一个部门或一个领导下。这种模式无法从根本上解决问题，因为不可能将端到端流程相应的职能完全划归到同一个部门之下。端到端流程管理模式下，通过任命各层流程所有者，尤其是通过端到端一级流程所有者负责端到端流程跨部门协同。

流程所有者任命文件发布之后，流程所有者并不会自然地发挥跨部门协同作用，相反，他会遭遇到传统的职能惯性的阻力，甚至强大职能部门的反对。在流程管理组织架构设计的时候，需要考虑有人为流程所有者撑腰，提供有力的支撑，组织规模越大，越复杂时，这种需求越强烈，越必要。当流程所有者面临棘手的跨部门协同问题、面临跨部门分歧僵持不下的时候，流程治理机制必须保证有相应的决策力量（升级决策机制）提供支持。这种决策机制首先要保证能够有效决策跨部门问题或决策事项，其次要保证决策的过程与结果符合端到端流程管理理念。

在推行端到端流程管理模式之前，除总经理之外的大多数职能管理中高层领导，都只是对某一块职能领域负责，从来没有端到端一级流程的管理经验。而推行端到端流程管理模式的初期，端到端一级流程所有者只能从职能管理模式下的中高层领导中任命，所以端到端一级流程所有者并不完全具备与端到端一级流程所有者角色相对应的能力、任职资格要求。

所以在端到端一级流程所有者推动一级流程变革与生命周期管理的过程中，需要更高的组织层级为其提供能力支撑。这种情况主要出现在端到端流程高阶管理需求中，主要包括：端到端一级流程战略的制订，端到端一级流程目标与管理原则的制订，端到端一级流程架构（业务模式）规划、选择，端到端一级流程变革重大里程碑点的决策（立项决策、流程优化方案决策等）。

端到端一级流程所有者需要的第三个领导支持是资源配置。在推行端到端流程管理模式之前，企业配置资源是按职能部门维度进行的，即按部门分配资金预算、人员编制、项目资源等。导入端到端流程管理之后的前几年，也不太可能实现按端到端一级流程维度去分配资源，所以必然会导致一级端到端流程管理与运作存在资源不足的情况。在流程治理机制设计上，需要考虑为端到端一级流程所有者提供更高的管理层级，为其提供必要的资源保障。

端到端一级流程运行需要的资源主要包括：


端到端一级流程变革项目保障资源，
 如人力资源投入需求，外购资金需求（包括IT软件采购费、相应设备外购费、第三方服务费用等）。


端到端一级流程管理所需的人力资源编制保障，
 导入端到端流程管理模式后，很多企业需要采取不增加人员投入的方式，由现有的人员来承担，这种做法往往不理想。参照国内外优秀企业的做法，可以发现企业会增加一定数量的专职流程管理人员，来确保端到端流程管理模式的持续推行、深化应用与改进。


端到端一级流程管理所需要的激励资金需求，
 集中需求体现在流程变革项目激励，如果没有激励资金保障，所有者很难充分调动相关人员的积极性。


端到端一级流程能力提升涉及的费用，
 即如何为端到端一级流程关键岗位人员的能力提升提供资源保障，主要是人才培养资金支持。


（2）执行层支撑


从纵向维度来看，流程管理需要上接战略，下连IT。领导层支撑为流程所有者提供了向上对接战略的支持，但在下连IT（可以广义的理解为作业层面的工具、方法与能力）时，流程所有者显然无法面对细节的海洋，没有精力与能力深入到作业层面的流程细节中去，为此流程所有者需要执行层支撑，即从流程治理机制设计上，有组织去支撑他，把执行层的端到端流程管理工作承接起来。

执行层端到端流程管理的支撑需求主要包括：


端到端一级流程年度变革规划组织、推进、过程控制、协调与指导等，
 包括在准确解读公司战略方向、目标与举措的基础上，将公司战略目标进行分解，将其转变为端到端流程的绩效目标，再转为化端到端流程目标达成的举措，并进一步分解为端到端流程变革思路与要求等工作。


端到端一级流程架构规划组织、推进、过程控制、协调与指导等，
 包括端到端一级流程领域内流程清单的盘点，端到端一级流程领域流程架构运行问题的调查与分析，端到端一级流程标杆架构研究与分析等。


端到端一级流程生命周期管理组织、推进、过程控制、协调与指导等，
 包括流程梳理、流程推行、流程执行过程遵从性测试、流程绩效评估与分析、流程优化等。


2.流程管理组织设计模型


进入到具体的流程管理组织架构设置上，很难给出统一的架构，必须综合考虑企业管理基础、所处行业特点、组织发展阶段、组织规模、企业文化等因素来决定。但不论采取哪种模式，流程所有者、流程管理部门、职能部门这三类角色是必须存在的，同时流程所有者的两类支撑也是必备的，否则，流程管理体系就无法保证有效运转起来。为了便于指导企业设置流程体系组织架构，笔者给出流程管理组织架构设计参考模型，如图5-2所示：
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图5-2　流程管理组织架构设计参考模型



对于流程管理组织架构设计参考模型关键点说明如下：


（1）流程管理指导委设置说明


首先要考虑组织规模，对于小型组织，这个角色可以由总经理兼任，无须设置一个专门的委员会。对于大中型组织，可以考虑公司总体设置一个由公司分管副总组成的流程管理指导委员会。对于超大型组织，可以考虑在公司流程管理指导委员会的基础上，按端到端流程一级流程分级再设置相应的流程管理决策委员会，如LTC流程管理决策委员会、供应链流程管理决策委员会等。

其次要考虑与现有组织架构相匹配，最好能够充分地继承或利用现有组织架构，不建议另起炉灶，重新设置。因为企业委员会一旦多了，往往就会运作无效、形同虚设。可以考虑与企业现有的办公会议、经营管理委员会等进行整合。

一定要明确流程管理委员会的运作机制、决策事项与范围，否则也很难保证机构设置之后的运作及效用的发挥。M企业总裁对公司核心价值链主流程管理非常重视，成立了由公司高管团队及核心业务部门负责人组成的价值链管理委员会，并要求每个月召开一次会议，集中推动研、产、销流程的协同与绩效提升，但运作不到一年就不了了之了。原因何在？很简单，运作机制、决策事项与范围没有明确，导致该升级决策的问题不提交，不该升级的问题却跑到会议上来。当制造领域人员不断将诸如员工工资发放不及时、劳保用品数量不足等问题提交决策时，总裁断然决定核心价值管理委员会停止运作。


（2）流程所有者设置说明


第一，任命流程所有者是必需的，不论企业规模有多大，因为流程所有者是流程体系闭环管理的核心责任主体，端到端流程能否高效运作关键取决于流程所有者。

第二，流程所有者任命是分层级的，通常有一级流程所有者、二级流程所有者、三级流程所有者。不同层级流程所有者定位不同，一级流程所有者是对端到端流程最终结果负责的，主要定位为端到端一级流程规划与管理。规划主要包括流程变革规划及流程架构规划，管理主要包括流程变革项目实施管理及流程生命周期管理。一级流程所有者负责管理二、三级流程所有者。二级流程所有者同样定位为规划与管理，与一级所有者不同点在于，所管理的范围不同，在一级流程所有者整体规划与管理要求下，负责对一级流程中的某个二级流程进行规划与管理。三级流程定位为设计与管理，设计是负责对管控级单个流程的设计（梳理），管理是对管控级单个流程进行生命周期管理。

第三，对于业务复杂及超大型组织，一、二级流程所有者要考虑根据不同的业务场景设置多个所有者，常见的有BU（bunsinessuit），如事业部、制造单元、产品线、区域（片区、大区）等。举例来说，从公司整体来看，ISC（集成供应链）流程可能会按不同BU设置ABU供应链流程所有者、BBU供应链流程所有者等。

最后，流程所有者设置过程中，一定要明确流程所有者与功能部门之间的区别，界定二者之间的定位与职责边界，以利于后续所有者机制的正常运行。


（3）流程管理部门设置说明


第一，需要考虑的是规模问题。对于规模小的企业，无须设置专门的流程管理部门，但专职的岗位是必需的，而且尽量保证能够全职负责流程管理工作。对于大中型规模企业，可以考虑设置专业的流程管理团队，为了提升其重要度，可以成立专门的流程管理部门。从国内企业实践经历来看，流程管理做得相对较好的企业一般都有专业流程管理部门或团队设置，往往不是一个人在战斗。对于规模超大型企业，专业的流程管理部门是必需的，而且要保证充足的人力资源配置。

第二，要考虑流程管理部门或人员与其他职能合并的问题，即流程管理人员或部门放在哪个大的部门之下。从企业实践来看，有以下几种常见做法：

方式一：与IT部门合并，并将原IT管理部更名为流程IT部。国内流程管理推行较早且成熟度高的公司大都采取这种模式，如华为、联想、海尔等。这种模式的好处是本着先流程后IT的原则，基于卓越的流程去建设IT系统，提升IT系统的能力，同时通过IT系统将优化后的流程进行固化，提升流程体系运行的有效性，从而达到业务与IT的深度融合。如果IT部门在公司地位较低时，不适合采取这种方式，否则流程管理后续很难推动。

方式二：与多项职能管理进行合并，形成一个复合型管理部，比如某企业曾经将战略、流程、绩效、IT全融合在一块。某台资企业成立系统规划部，将流程、绩效管理、IT管理整合在一起，强调管理模式的创新与复制。这种模式下需要找到能力优秀的部门负责人，否则很难实现整合预期效果。

方式三：与综合管理部门合并，综合管理部名称多样，有的叫企管部，有的叫运营管理部，有的叫综合管理部等。这种方式好处在于能够保证流程管理的高度，将流程管理聚集于经营与管理的关键问题，与战略方向保持一致。

具体采取哪种模式，要因企业实际情况不同而异。越来越多的企业采取第一种模式，将流程与IT管理结合在一起，共同对变革与IT管理流程负责。


（4）一级流程所有者支撑团队设置说明


一级流程所有者支撑团队设置同样主要取决于企业的规模。对于规模小的企业，无须设置支撑团队，直接由二、三级流程所有者承担相应的工作；对于规模中等的企业，可以考虑在各一级部门设置流程管理接口人的方式，协助一级流程所有者负责本部门涉及相关流程的管理工作；对于规模超大型企业，可以考虑成立专门的PC（process contoller流程控制员）团队，可以按流程架构来设置，简单的办法是一个二级流程设置一个PC，复杂一些可以按一个三级流程设置一个PC。

与流程指导委员会设置一样，要充分考虑各部门现有的组织设置，与现有相关管理接口人进行充分的融合，否则会出现管理接口人一大堆，增加不必要的管理复杂度与成本。例如可以将部门IT管理接口人、固定资产管理接口人等与流程管理接口人进行合并。

（二）流程管理职责

基于流程管理组织架构设置模型，介绍流程管理相关角色的职责分工。各流程管理角色职责分工很难制订统一的标准，为了便于读者理解，给出各流程管理机构职责参考说明如下：


1.流程管理指导委


负责审批公司流程总架构及各一级端到端流程架构。

负责任命公司一级端到端流程所有者。

负责对一级流程所有者流程管理工作进行评估与考核。

负责审批公司年度流程变革规划及相关预算。

负责公司流程变革项目里程碑决策点的决策，具体包括：流程变革项目立项决策、流程优化方案评审决策、流程变革项目试点结果评审决策、流程变革项目验收决策等。

为公司流程变革项目实施提供资源保障。

负责解决跨一级流程域问题的决策及一级流程域升级决策。


2.一级流程所有者


负责组织所辖一级流程年度变革规划工作。

负责组织所辖一级流程年度变革项目实施工作。

负责组织所辖一级流程架构设计与持续优化。

负责组织开展所辖一级流程生命周期管理工作，包括：流程梳理、流程推行、全流程执行监控与跟进、流程遵从性测试、流程绩效评估与分析、流程优化。

负责所辖一级流程跨部门问题协调解决。

负责所辖一级流程个性化设计申请的审核。

负责对所辖一级流程涉及部门及二级流程所有者的流程管理工作进行绩效考核。


3.二级流程所有者


参与所属一级流程年度变革规划工作。

参与所属一级流程架构设计与优化。

负责所辖二级流程内跨部门问题的协调解决。

负责所辖二级流程生命周期管理，包括：流程梳理、流程推行、全流程执行监控与跟进、流程遵从性测试、流程绩效评估与分析、流程优化。

负责对所辖二级流程涉及部门、岗位及三级流程所有者的流程管理工作进行绩效考核。

完成一级流程所有者交办的流程管理工作。


4.三、四级流程所有者


负责所辖三、四级流程的梳理，负责制订相关的流程文件，确保流程设计质量。

负责所辖三、四级流程的推行，包括培训宣贯、上线期间问题跟进与解决等。

负责所辖三、四级流程的过程监控与问题解决，确保流程运行顺畅。

负责所辖三、四级流程的优化，包括立项、现状分析、方案设计与开发、上线推行、项目验收与关闭全过程。

负责对所辖三、四级流程涉及部门、岗位的流程管理工作的评估与考核。

完成上级流程所有者交办的工作。

参与所属一级流程变革项目实施。


5.流程管理部门


负责公司流程架构管理工作，包括流程架构规划工作组织、流程规划结果审核、流程规划过程指导、标杆流程架构研究与分析等。

负责公司流程变革管理工作，包括组织流程变革规划、流程优化需求管理、流程变革项目管理等。

负责公司流程绩效管理，包括组织流程绩效目标设定与分解、组织开展流程绩效评估与分析、实施流程绩效改进等。

负责流程体系管理，包括组织流程体系建设、流程治理机制建设、流程体系实施、流程审计、流程体系持续改进等。

负责公司BPM（business process management）系统管理。

负责公司流程文件管理，包括流程文件规范性审核、跟进流程文件审批过程，流程文件发布等。

负责提供流程管理专业支持，包括流程管理方法与工具开发、流程管理培训、流程变革与生命周期管理专业指导。


6.各职能部门


严格按流程所有者制订的流程文件执行，确保流程遵从性与有效性。

按照流程文件要求，建立并完善所负责的流程节点作业层文件，包括岗位操作手册、模板、工具等。

为流程高效运行提供充分的资源与能力保障。

完成一级所有者交办的流程管理工作。


7.流程管理支撑团队


协助一级流程所有者做好所属一级流程架构规划工作，具体包括流程清单盘点与整理、流程规划文件制作、流程规划评审会议组织、流程规划过程控制等。

协助一级流程所有者做好所属一级流程变革规划工作，具体包括一级流程现状分析、一级变革规划文档制作、一级流程变革规划相关会议组织、变革规划基础资料整理与分析等。

协助一级流程所有者做好所属一级流程生命周期管理工作，包括流程遵从性测试、问题整改、一级流程梳理、优化工作过程管理、流程培训组织等；协助一级流程所有者做好所属一级流程绩效管理工作。

（三）一级流程所有者任职资格

一级流程所有者任职资格应当从专业能力、管理能力、个人影响力三个方面进行综合评估，具体要求如下：


1.专业能力


流程管理属于科学管理的范畴，其本质是对事情的管理，为此一级流程所有者必须懂流程，而流程的本质是业务，所以必须熟悉业务，并能够把握业务的本质。

首先，要求他具备良好的流程战略思维能力，通俗地说就是对端到端流程理解有一定高度。能够深入理解公司整体战略，并能够基于公司战略要求确定所辖一级端到端流程的战略导向及总体管理原则，具备良好的所辖一级流程全局变革规划能力；具备良好的端到端流程架构力，能够进行业务模式与管理模式的分析、设计与优化。

其次，要求他具备较为宽广的知识面，通俗地说就是对端到端流程的理解有广度。熟悉所辖流程全过程涉及的业务环节及知识，能够熟悉并理解全流程业务过程，虽然做不到对全流程每一个环节都精通，但从端到端全流程上来说，一级流程所有者是最精通的。通常要求一级流程所有者熟悉多个职能专业领域，是个一专多能的复合型人才。

最后，要求他具备把握业务流程本质的能力，通俗地说就是对端到端流程的理解有深度。能够透过业务流程现象去看清业务流程的本质，业务流程的本质就是对端到端流程客户需求与流程目的的深入理解与把握，对流程关键节点业务细节的熟悉，对流程关键领域核心专业知识与技术的精通。

从企业现实情况来看，往往有两类人员比较适合做一级流程所有者，一是公司高层分管领导；二是有过跨部门轮岗经历的中层管理者，或者有过丰富的跨部门、职能项目工作经验的中层管理者。而往往企业在导入端到端流程管理初期很难找到合适的一级流程所有者人选，没有关系，可以先找到相比较最合适的人选，也许这个人选与要求还有很大的差距，企业可以通过后续的培养措施朝这个要求去提升。


2.管理能力


管理能力涉及的内容比较多，挑选其中最重要的三项说明如下：

首先，端到端流程所有者要具备良好的系统管理能力，简单来说要求能够基于端到端全流程设计整体解决方案，达到整体优化。而系统管理能力的背后是结构化思维能力。结构化思维有三个关键点：第一，将对象逐层、分块解构的能力，将大系统拆解成子系统，将子系统拆成孙系统，直到可管控层为止；第二，寻找关键问题及根因的能力，包括对问题进行归并、排序，通过结构化分析识别关键问题或因素，并深挖问题背后的驱动因素，从根源上彻底解决问题。第三，结构提炼，快速复制的能力，通过学习及实践经验总结，将成熟的业务结构进行提炼、固化、形成快速推广、重复使用的能力。

其次，端到端流程所有者要求具备良好的团队领导能力。相比于职能管理者，端到端流程需要具备更强的团队管理能力，因为其管理难度更大，但组织赋予的权力相对小，配备的资源相对缺乏，这就要求端到端流程所有者具备更好的领导力，更强的个人魅力。

最后，端到端流程所有者要求具备良好的流程管理能力。流程管理水平高的企业，往往有一个共同的特点，那就是业务领域的领导都是流程管理高手，是真正的流程管理大师，相反流程管理水平低的企业，往往流程管理高手在流程管理部门，而不是业务部门。从流程管理知识来看，端到端一级流程所有者应当重点掌握的知识有：流程管理理念、流程规划、端到端流程管理、变革管理、流程绩效管理、流程内控管理等。


3.职位要求


端到端流程管理导入初期，流程所有者在组织里相比于职能管理者处于绝对的弱势地位，所以一定要保证流程所有者处在一定的职位高度，从而保证流程所有者的影响力。从企业实际运行情况来看，一级流程所有者一般要求是最高管理层，总经理或分管副总；二级流程所有者一般是企业一级部门负责人，三级流程所有者则是二级部门负责人。

（四）流程管理岗位能力要求

一名优秀的流程管理专业人员需要的能力很多，是一名复合型人才，本文仅列出最重要的四项进行阐述。


（1）业务理解能力


我们一直强调流程管理的本质是做业务。在真实的企业里，并不是业务人员最熟悉业务，在业务人员管理能力没有提升的基础下，往往是业务专家与流程专家一起设计卓越流程。所以业务理解能力是流程管理专业人员应具备的核心能力。

不要求流程管理专业人员的业务理解能力达到业务专家的程度，也不可能达到，只要能够与业务部门进行对话，能够快速抓住业务部门沟通的要点，并提炼形成结论即可，让业务部门愿意与你沟通。

业务理解能力首先要对所负责领域的业务相对熟悉，有一定的认识，否则很难理解业务。所以流程管理专业人员选择优先考虑业务部门，应该熟悉业务，具有多年业务实操经验的人员。

光熟悉业务还不够。因为一旦转入流程管理部门从事流程管理工作一段时间之后，就会慢慢对业务生疏，就变得不再熟悉业务。业务理解能力第二个关键素质是良好的逻辑思考能力，擅长做逻辑推理，能够从纷繁复杂的业务细节中，抽丝剥萤，理出一条清晰的脉络，实现从无序到有序，从散乱到结构化。


（2）流程管理能力


排在第二的是流程管理能力，流程管理专业人员首先应当是内部流程管理专家，必须在企业内树立足够的权威，能够把流程管理理念、方法吃透，能够活学活用。

如何衡量是否具备充足的流程管理能力？我们认为可以从两方面考察。

第一是，请他讲流程管理课程，能否把流程管理课程讲得深入浅出，能否让公司流程管理门外汉信服？能否让流程管理专业人士认可？有了良好的流程管理授课能力，就可以通过不断的流程管理培训与会议，树立自己的专业权威，同时有助于影响受训人员的意识，提升他们对流程管理的认知。

第二是，看他过往是否有成功的流程管理实战经验，通过询问，了解过往流程管理做了哪些事情，取得了哪些成果，具体是如何开展的。实践是检验真理的唯一标准，有成功流程管理实战经验的人一般流程管理能力不会有问题。


（3）系统思考能力


流程管理专业人员面对的管理对象是流程管理体系，是一级端到端流程，而不仅是某一个三、四级流程或者是某个具体的工作任务。流程管理专业人员面对的主要客户是一级流程所有者，一级流程所有者往往是公司高管。为此流程管理专业人员需要有良好的系统思考能力。

系统思考能力第一个考量标准是员工过往的工作经历。通常从事体系管理的人员系统思考能力相对较好，如质量管理体系、安全管理体系、环境管理体系等；从事战略管理、总经理助理等类似岗位工作人员系统思考能力相对较好。另外过往在不同业务领域有过工作经验的人员，系统思考能力相对较强。

系统思考能力第二个考量标准是员工的知识体系。受过系统理论教育或培训的员工，由于系统掌握了企业经营管理相关的理论知识，对于每一个专业领域，掌握了总体的知识框架与方法论，他的系统思考能力往往相对较强。

除上述两个标准之外，管理者可以通过面对面沟通提问，来评估相关人员系统思考能力的高低。系统思考能力强的人，表达很有逻辑，很有层次，主次分明，重点突出；相对系统思考能力不强的人，往往比较发散，在细节里钻得比较深，但缺乏全局观。


（4）项目管理能力


流程管理专业人员面对的大部分工作都不是自己一个人能够完成的，几乎都要去推动相关业务部门人员去完成。由于流程管理方法还不成熟、不完善，流程管理在大多数企业，仍处于探索阶段，缺乏成熟的范式去套用。流程管理专业人员面对的工作主体是项目型工作，需要设计方案并组织推动实施。项目管理能力同样是流程管理专业人员的核心能力之一。

项目管理能力高低可以从以下三方面判断：


愿景构建能力，
 能否在项目立项之初把结项后项目的成果描绘出来，越清晰越好，能够让项目组成员理解就成功了一半。项目的愿景包括项目价值、未来的业务蓝图、项目主要交付物与验收标准等。


项目计划能力，
 包括项目总体计划编制、项目具体实施计划制订，项目计划执行管控，能够有效地控制住项目风险，及时解决项目存在的问题。


项目推进能力，
 项目推进能力强的员工具备良好的沟通能力，良好的人际关系能力，良好的效率意识，以及面对突发事件的应急处理能力等。

（五）责任机制案例分析


1.E公司简介


E公司是一家从事商品分销的企业，分销行业及市场对E公司运营效率提出了非常苛刻的要求，这就要求业务流程必须精简高效，且能够及时调整，快速响应市场需求。为此相比于其他行业，流程管理在该公司具有更好地推行条件。

经过十多年的快速发展，E公司规模已经成为行业前三。随着公司规模的急速扩张，企业管理层发现管理跟不上业务发展的脚步，如果再不夯实管理基础，公司无法实现持续的增长。主要原因有两方面：第一，核心骨干员工陆续离职，导致原本运行顺畅的业务，在新人交接之后，不仅无法维持，甚至开展不下去；第二，新业务导入之后，不像以往那样发展快速，相反迟迟不见起色，甚至在内部都无法走通。

在这种背景下，管理层决定强化流程管理，运用流程管理方法来提升企业流程化、制度化管理能力，将多年的业务经营与管理经验沉淀下来，减少人员波动对业务的影响；同时运用流程管理工作破解跨部门、跨系统协同能力，更好的支撑企业的新业务发展。

E公司用了一年的时间，成功的完成了核心业务流程梳理，实现了业务流程化、流程制度化，确保每一个关键业务均有流程制度作规范与指引。流程梳理完成之后，管理的混乱得到了解决。

E公司用了3年的时间持续对核心业务流程开展流程优化，并与IT系统紧密配合，通过流程优化不仅解决了经营面临的核心问题（如厂商提出的客户服务水平的问题，对商品条码管理问题等），同时显著地提升了内部运作效率，在时效及人效方面有显著的改善，为公司竞争及财务利润做出了较大的贡献。

从企业实际运作表现来看，E公司流程管理推行无疑是成功的，接下来我们将重点剖析，E公司在流程责任机制上是如何建设的？如何从流程管理责任上解决流程体系有效推行的问题。


2.E公司流程管理组织架构图


E公司流程组织架构设置如图5-3所示：
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图5-3　E公司流程管理组织架构图



E公司流程组织架构设置关键点说明如下：

（1）将流程管理最高决策责权放在总裁办承接，正常情况下，将流程管理相关决策议程纳入总裁办月度例会中，如遇紧急议题，召开临时总裁办会议。

（2）成立以分管营运副总为主任，以各部门负责人为组员的流程管理委员会。通过这个委员会将流程管理运行过程中大部分问题予以解决，该委员会采取双周例会机制，帮助流程管理部推动全年公司流程管理工作计划。实际上承担了两部分职能：决策职能与流程体系推进职能。实践证明这种设置方式对于企业在导入流程管理前几年效果非常明显。

（3）由于该公司流程架构规划采取职能导向，强调的是专业管理的整合，没有将跨部门流程真正实现端到端拉通，所以该公司没有正式任命流程所有者，而是将流程直接分给了各部门负责人。从某种意义上来说，部门负责人承担了流程所有者职责。对于跨部门协调难度大的流程，则直接交给了流程管理部，或者临时通过项目组的方式去解决。

（4）每个部门设置了流程管理接口人，作为部门负责人流程管理的助手，包括工作计划制订、内部培训辅导、工作任务跟进、工作交付物质量把关等。


3.E公司流程管理责任机制分析


从正反两面来分析E公司流程管理责任机制如下：


（1）优势


流程管理决策职能比较强，有力地推动了跨部门流程问题的解决。由于分管营运的副总裁担任流程管理委员会主任，并采取双周例会机制，保证了大部分流程管理问题能够得到及时的解决。对于不同副总裁之间的分歧，可以顺畅地提交到总裁办去裁决。所以流程管理从下至上的升级决策及从上到下的指令下达通道是通畅的。

流程体系管理专业职能比较强，流程管理整体工作计划推进有力、成效显著。为了强化流程管理部门的权威，E公司成立了由跨部门第一负责人组成的流程管理项目组去推动公司流程管理重点工作，虽然名义上是公司副总裁担任项目组长，但流程管理部门是该项流程项目组的实际控制人，使得流程管理重点工作推行力度非常大，保证了流程管理推进的速度、广度与深度。

以虚拟项目组为主，实际投入到流程管理工作的新增加的人员编制不多，实现了投入少、效益大的效果，投资回报比较好。


（2）劣势


跨部门流程设计与问题协调，更多地依赖流程管理部及流程管理委员会，端到端流程所有者缺位，导致业务部门没有真正的主导端到端业务流程设计，影响了流程设计质量。换句话说，业务部门是被高压政策推着走，而不是积极主动、自动自发地去做管理工作。

流程管理专业人员集中在流程管理部，流程管理能力集中在少数流程管理专业人员身上，业务部门缺乏流程管理专业能力，导致一旦流程管理部人员流失，流程管理能力迅速下降，流程体系运作水平无法维持甚至是倒退。

四、流程运作机制怎么建

流程运作机制通俗地说就是企业流程管理的流程，告诉企业流程管理体系管理怎么做？并尽量地将方法流程化、制度化、标准化。

从企业实践来看，在流程运作机制建设方面，企业主要面临两个头痛的问题：


一是：流程运作机制缺失，尤其是不成体系化，实际操作是零散的；
 实际的表现就是流程管理运动式，一阵风过后，就归于平淡甚至是销声匿迹。笔者曾遇到一家企业花了3年时间推进流程标准化工作，工作成绩非常明显，将企业隐性流程进行了系统全面的梳理，形成数量与质量都非常可观的流程文件，得到了公司各级员工的高度认可。然而在完成流程梳理之后，流程管理部门发现不知道接下来应该怎么做了？只有大的方向与理论指导，但找不到切实可行的办法。更为可怕的是，如果没有后续的管理动作，过去3年标准化工作成果无法得到落实，流程管理部门好不容易树立的威信也可能会被推倒，今后的流程管理工作推行将异常艰难。


二是：流程运作机制未标准化，不同的领导，流程管理推行的方法不同，流程管理工作缺乏继承性与延续性。
 为此，企业流程管理体系成功推行必须要建立一套科学的、规范化、标准化的流程管理流程，任何工作如果不能够被流程化运作，一定无法打开局面，其价值自然是有限的，流程管理工作实现流程运作，有以下几点明显的好处：

（1）由于流程是跨部门、跨岗位的工作流转，实现流程化运作意味着流程管理工作不再是流程管理部门闭门造车、自娱自乐，而是能够把全公司相关部门都调动、卷入进来，有了全公司相关人员的参与，流程管理才具备落地的条件。

（2）由于流程是有固定触发机制的，实现流程化运作就意味着流程管理工作不再是运动式的项目型工作，而是有固定的节拍，被例行化，是一项持续不断的日常工作，通过持续推行，保证流程管理能够不断地强化、优化与提升。

（3）由于流程包括了对业务操作方法与规则的固化，实现流程化运作就意味着，先进的流程管理理念与方法不再是抽象与概念，而是被转化为具体可操作的方法与工具，能够被公司广大员工所使用。

我们知道，企业管理需要理论联系实际，针对具体问题采取相应的对策，所以不存在适用于各类企业的一套统一的、通用的流程管理流程，但其背后的核心理念、原则是一致的。本书无法解决流程运作机制全部细节问题，将从体系架构及方法论上进行阐述，以便于读者建立完整统一的流程管理运作机制框架及关键点，在此基础之上，结合其他相关书籍的阅读及企业实际去构建具体的运作机制。

（一）流程管理流程

流程管理流程如图5-4所示：

流程运作机制模型图要点说明如下：


（1）从纵向来看，
 将流程管理体系分成三个层面：规划层、运作层、管理支撑层。

规划层解决的是面向战略落地，流程体系需要做哪些变革去支撑？其输出是流程变革项目清单及流程架构规划结果，具体内容包括：流程变革规划、流程架构规划。
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图5-4　流程管理流程视图



运作层解决的是流程体系如何有效运营，实现PDCA闭环管理，也被称之为流程生命周期管理，具体内容包括：流程梳理、流程推行、流程检查（也叫遵从性测试）、流程绩效评估、流程优化。

支撑层解决的是为了保证流程生命周期管理高效运行，提供相应的管理支持，具体内容包括：流程文件管理、流程变革项目管理。


（2）从与其他流程间接口来看，
 首先，流程体系管理流程要与战略规划流程进行对接，即以公司战略规划结果作为输入，将战略目标与举措分解落实到流程体系变革项目中。这样做的好处有二：一是保证了流程管理体系的战略导向；二是战略导向反过来，强化了流程管理体系的重要性，有利于流程管理工作的推行。很多公司将流程变革项目写入部门的年度经营计划，并纳入该部门业绩考核中。其次，流程体系管理流程要与人力资源管理流程及IT管理流程进行密切配合，将流程优化方案作为人力资源管理流程及IT管理流程的输入，触发人力资源管理（组织职责设计、绩效考核设计、人员能力提升等）与IT管理流程进行同步调整与优化，达到流程、人力、IT的三线合一，保证流程管理体系设计的系统性与一致性，有利于发挥出管理的合力，强化流程优化的效果。


（3）从流程管理流程内部接口来看，
 流程变革规划的结果最终体现为流程变革项目，通常流程变革项目有两类：流程梳理项目与流程优化项目，对应的落实到流程梳理与流程优化流程上。可见，基于流程变革规划驱动的流程梳理与优化就可以实现战略导向的流程梳理与优化，而不是问题导向的，有助于提高流程梳理与优化的高度与效果。

流程架构规划的结果是流程架构图及流程清单，它会直接影响流程梳理工作开展，所以流程架构规划完成之后会驱动流程梳理流程，通过流程梳理将架构落到实处，这样做的好处是，保证流程梳理遵从流程架构，保证了流程相互之间的集成与一致性。

流程检查之后会触发流程梳理与优化流程，即将流程检查发现的问题，通过流程梳理与优化来解决，或将解决措施固化到流程中。流程上线推行之后会触发流程检查与流程绩效评估流程，通过上线期间的流程检查来保证流程执行到位，通过上线进入平稳期的流程绩效评估来验证流程绩效是否达成目标，确保流程最终执行效果。

（二）流程管理十大子流程


1.流程变革规划流程



（1）流程变革规划流程示意图


流程变革规划流程示意图如图5-5所示：
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图5-5　流程变革规划流程示意图




（2）流程变革规划流程要点说明


流程变革规划的目的是将公司战略分解到核心流程上，通过业务流程变革项目来实现公司战略转型目标，同时根据业务变革项目需求，匹配相应资源预算。

通常由流程管理部门负责组织公司流程变革规划工作，并负责公司变革项目管理，推动流程变革项目有效实施。由一级流程所有者负责所辖端到端一级流程变革规划工作，并负责端到端一级流程变革项目的实施。如此一来，企业战略落地就多了一个方式，在原有将战略分解落实到部门的基础上，将战略分解落实到端到端一级流程上。由流程管理指导委员对公司流程变革规划报告进行评审决策。

将流程变革与IT系统建设、升级、优化紧密结合起来，本着先业务流程后IT系统的原则，以业务目标为导向，以业务流程梳理与优化为依据，进行IT建设与优化。

采取端到端流程变革模式而不是单个管控级流程变革模式，这样做的好处是确保最终变革的成果是有价值的，能够实现端到端一级流程绩效、能力的提升，获得最终层面的价值，而不是过程的改善。所以在流程变革规划时，一定要从端到端一级流程视角做整体规划，要从一级端到端流程绩效提升的角度去设置流程变革项目目标，同时要关注一级端到端流程业务模式优化及核心能力的提升。

将年度变革计划统一纳入公司各部门负责人年度重点工作考核中，并赋予合理的权重，以确保相关人员高度重视与积极参与变革项目实施过程。


2.流程架构规划流程



（1）流程架构规划流程示意图


流程架构规划流程如图5-6所示：
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图5-6　流程架构规划流程示意图




（2）流程架构规划流程要点说明


流程管理部门负责组织公司流程总架构规划，并为各一级流程架构规划提供专业指导与标杆参考；各一级流程所有者负责带领流程涉及的相关部门人员开展所辖一级流程架构规划；流程管理指导委负责公司流程总架构及一级流程架构的审批。

流程架构规划原则：战略导向，端到端打通，共享集成，基于水平的流程视角、而非职能视角，不重不漏，逻辑清晰，层次分明。

流程架构规划是一次流程体系结构性优化的机会，流程管理部门应做好标杆架构研究与分析，通过借鉴标杆流程架构，帮助企业提升流程架构规划质量，促进业务模式与管理模式的提升。

原则上，公司战略发生变化时，流程架构须做相应的结构性调整，以确保流程体系符合公司战略导向；根据日常运营过程中发现的问题，对流程架构进行微调（三、四级流程），以确保流程架构更好地与操作要求对接。

流程架构作为组织架构调整的重要输入，确保组织调整更好的匹配流程体系运作要求，确保流程运行顺畅与高效。

流程架构作为IT规划的重要输入，确保IT系统建设充分地与业务进行融合。


3.流程梳理流程



（1）流程梳理流程示意图


流程梳理流程如图5-7所示：
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图5-7　流程梳理流程示意图




（2）流程梳理流程要点说明


三级流程所有者负责所辖三、四流程梳理，并制订相应流程文件；流程管理部门提供流程梳理专业方法与指导；流程管理委员会负责流程文件的评审决策。

不是所有业务都要求制订文件化流程，根据重要度与使用度将流程区分为四类流程梳理策略：精细化管理、一般化管理、简单化管理、无须流程。

流程梳理要坚持问题导向，通过流程梳理解决业务实际运行中的问题，提高流程设计能力，而不是追求简单的显性化与文件化。

流程梳理要坚持价值导向，根据客户需求确定流程的目的与目标，基于流程目的与目标来展开流程具体设计，减少不增值环节，确保流程设计精简、高效。

在流程梳理过程中，必须将内控管理要求融合进流程文件，通过流程关键控制点（KCP）识别与设计、职责分离（SOD）、遵从性测试程序（CT）设计完成承接内控管理的要求。

流程梳理本质是固化业务最佳实践，应由业务专家主导，而不能是流程管理专家主导；应发动流程执行团队共同设计，而不能是个人闭门造车的方式。

为确保流程梳理高质量，应遵循以下6个标准：价值导向明确，流程线路精简，职责界定清晰，管控措施到位，关键知识固化，配套支撑有力。

通过流程梳理，对流程文件做大版本更新时，应当召开跨部门流程文件评审，对流程文件的关键点、变化点、分歧点达成共识后才能走流程文件审批与发布程序。


4.流程推行流程



（1）流程推行流程示意图


流程推行流程如图5-8所示：
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图5-8　流程推行流程示意图




（2）流程推行流程要点说明


流程正式上线推行之前，应完成流程文件的审批与发布，以流程文件作为推行的依据；如果涉及IT系统的调整，应同步将IT系统调整到位。

原则上，流程新建或大版本修订时，流程文件发布之后，流程所有者须组织流程执行人员开展流程文件、配套支撑IT系统及相关操作技能培训，确保流程操作人员理解流程文件要求，并掌握流程执行知识与技能。

对于重大的变革项目，流程所有者应成立专门的流程推行小组，负责流程文件上线推行工作。

新入职员工或新转岗位员工上岗位操作之前，应组织做好关键业务流程文件培训，确保其熟知流程文件要求，并具备执行流程要求相应的技能。

流程文件上线期间，流程所有者应做好问题管理：对上线期间问题建立反馈、传递、汇总机制；安排专人及时解决流程执行过程中出现的问题；对共性问题进行分析，并从流程设计上予以解决。

流程文件上线期间，流程所有者应做好上线期流程监测工作，重点检查流程变化点及关键节点管理与作业要求是否被执行到位，通过通报考核机制，确保员工能够改变原有的操作习惯，养成按新上线流程要求操作的习惯。

为确保流程执行效果，流程所有者应通过制订流程操作指南、流程操作看板、IT系统推送等多种方式简化流程文件学习难度，提升流程文件的可读性。


5.流程审计流程



（1）流程审计流程示意图


流程审计流程如图5-9所示：
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图5-9　流程审计流程示意图




（2）流程审计流程要点说明


企业流程审计分成两类：一是由独立第三方（如审计部、流程管理部等）开展的流程审计，相当于专检；另一类是由流程所有者自行组织的流程审计，建议由流程所有者支撑团队（如PC小组）负责定期对所属一级流程进行遵从性审计，相当于自查。

原则上，对于每个一级流程，至少完成一次抽样进行全面系统的流程审计，流程审计结果（流程遵从度）作为流程所有者考核关键指标之一，以此将流程推行责任落实到一级流程所有者身上。

流程审计要遵守“独立性”原则，流程审计人员一定要与被审计流程及相关责任人无直接利益关联，以确保流程审计结果的客观性。

流程审计要根据流程不同的重要度、成熟度来确定审计的重点，应将审计重点投放在高风险流程、高风险节点以及问题高发流程上。

为了提升流程审计深度与质量，建议由流程审计专业管理部门从各部门抽查掌握流程审计技能的业务专家组成联合审计小组来实施审计。

流程审计应与流程内控管理紧密结合：将流程关键控制点及相应管控措施作为审计重要内容；审计抽样与流程风险程度相匹配，审计重点应关注高风险流程。

建立审计问责制度来提升各级员工流程遵从意识，强化流程审计问题整改，从而提升流程执行力。


6.流程绩效评估流程



（1）流程绩效评估流程示意图


流程绩效评估流程如图5-10所示：
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图5-10　流程绩效评估流程示意图




（2）流程绩效评估流程要点说明


结合公司战略目标要求，根据各一级流程目的及运行情况，建立流程绩效目标指标体系，流程绩效目标指标应体现公司财务目标、客户目标的关键驱动因素。

流程绩效目标指标体系建设应遵从至上而下的原则：基于公司战略目标要求确定各一级业务流程绩效目标，然后再分解到二、三、四级流程上。

流程绩效指标设置应体现投资回报原则，抓住关键，避免全面铺开、面面俱到，控制好流程绩效评估与管理的成本。

流程绩效指标设置要体现均衡性原则，防止出现流程绩效管理的失衡，如以牺牲其他指标为代价，以提升某一项指标，但从总体上公司并未获得收益。

为确保流程绩效评估的准确性与降低评估成本，充分将流程绩效评估操作固化到IT系统中，完成系统自动生成相关报表。

公司应做好流程绩效评估结果的定期分析与改进，确保流程绩效能够满足公司战略与经营的需求。

为确保流程绩效管理责任落实到位，对于关键流程绩效指标，应纳入到相应责任主体的考核方案中。

流程绩效是组织绩效实现的重要保障，流程绩效分析应当与组织绩效分析进行关联，重点关注影响组织绩效达成的关键流程绩效。


7.流程优化流程



（1）流程优化流程示意图


流程优化流程如图5-11所示：
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图5-11　流程优化流程示意图




（2）流程优化流程要点说明


建立并实施流程优化需求管理制度，流程优化需求来源包括：战略落地需求、流程审计问题改进需求、流程绩效分析改进需求、各部门提出的优化需求等。

标杆对比分析方法是流程优化需求产生的有效方法，流程管理部门及各一级流程所有者应通过同行、甚至是跨行业标杆，对比分析来识别公司流程存在的差距及优化需求。

对流程优化项目进行分类分级管理，可以从项目投入资源多少、项目战略关联度、项目价值等方面进行划分。流程管理专业部门应重点做好高级别流程优化项目管理，对于低级别流程优化项目可交由各部门自行主导完成。

流程优化通常分成战略变革类与运营改善类两种，战略变革类项目主要来自于公司年度流程变革规划，运营改善类项目主要来自于流程审计、流程绩效评估及各级员工提交的流程优化建议等。

流程优化应以终为始，设定明确的流程优化目标，要对流程综合绩效改善结果负责，而不仅仅是过程改善，或者是没有整体改善的局部优化。

流程优化项目应由具备丰富实践经验的业务专家来主导，流程管理专家为辅助。

为促进业务与IT的融合，企业可以将IT开发项目整合到流程优化项目中进行统一管理，坚持先理顺业务流程，后进入系统开发的原则，以确保IT系统建设的效果。

具备一定管理基础的企业，流程优化应遵从端到端优化的原则，着眼于端到端一级流程整体优化及整体绩效提升，而不是针对其中的某段三、四级流程进行局部优化。


8.流程文件管理流程



（1）流程文件管理流程示意图


流程文件管理流程如图5-12所示：
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图5-12　流程文件管理流程示意图




（2）流程文件管理流程要点说明


建议将企业文件体系分成两类：流程文件，通常时效性长，适用于规范可重复发生、相对成熟的例行业务；）行政公文，通常时效性短，适用于规范发生频率低、成熟认低的例外业务。

对于成熟的业务，要及时将行政公文进行固化，转化为相应的流程文件；同时运用行政公文的效力来强化流程文件的推行。

建议企业要建立三层体系文件结构：纲领性文件（管理手册、流程架构文件等）；流程说明文件或管理规定；操作指导书、表格、模板，并在此基础上制订分层审批制度。

流程文件规范性审核应严格把关流程文件架构遵从性，确保流程文件之间接口顺畅、边界清晰、内容一致。

以流程说明文件作为体系文件的主体、管理规定为辅助，以流程为主线来构建体系文件，确保流程梳理与流程优化成果能够充分的固化到体系文件中。

流程所有者作为体系文件编写的责任主体，涉及部门参与体系文件编写，确保体系文件编写的跨部门导向一致。

原则上，每年至少要对现行体系文件进行一次全面的评审，及时发现体系文件不适用的地方并及时组织修订。


9.变革项目管理流程



（1）变革项目管理目的


确保变革项目实施过程规范、变革过程得到有效管控，进而保证流程变革项目目标有效达成。


（2）变革项目管理流程要点说明


流程变革项目应制订总体推进计划及双周滚动实施计划，并严格按项目进度实施、监控与考核。

流程变革项目应严格遵从里程碑点评审决策机制，建立详细的评审决策标准，通过评审会严格把控变革项目实施质量。

流程变革项目应做好项目风险管理，及时识别风险并制订有效的风险管理措施。

流程变革项目应实施预算管理机制，对项目实施过程中的资源进行有效控制，确保成本受控。

企业应建立流程变革项目关联关系管理机制，有效识别变革项目之间的关系，并进行统一协调，确保变革项目之间目标一致、节奏统一、相互协同。

企业应做好流程变革项目绩效管理，包括项目绩效管理及项目成员绩效管理，并有效地将变革项目绩效评估结果进行应用，以传导流程变革压力，激励组织流程变革活力。


10.流程优化需求管理流程



（1）流程优化需求管理流程目的


有效的收集各类流程优化需求，并对流程优化需求进行汇总、整理、分析、传递，系统地将流程优化需求转化为流程优化项目，实现流程优化需求闭环管理，促进流程体系持续优化。


（2）流程优化需求管理流程要点说明


流程优化需求的来源通常包括以下几个途径：企业员工提交流程优化建议，流程遵从性测试及审计发现，流程绩效分析报，流程对标分析等。

企业应建立流程优化需求库管理，有助于流程优化需求分析的系统性，并提升流程优化需求管理效率。

针对各类流程优化需求应及时响应，对于不能立即解决的需求，要给出明确的需求处理计划或处理意见。

企业应建立流程优化需求收集、汇总分析、受理、处理、验收与评估流程，确保流程优化需求实现从需求到解决的闭环。

五、流程激励机制怎么建

（一）什么是流程激励机制

流程激励机制就是解决流程体系推行动力的问题，回答为什么要按流程体系要求去执行流程体系，如果流程体系执行得好，能得到什么好处？

在端到端流程体系导入初期，企业的资源是掌控在职能部门手上，职能部门关注的是职能做精、做细、做强，关注的是部门利益最大化，部门影响力越来越强，没有人会真正从利益的角度关心流程管理。要实现跨部门流程建设、流程执行、流程绩效管理，企业就必须通过激励机制来进行牵引。

简言之流程激励机制，就是保证横向跨部门流程能够实现卓越设计、卓越运营、卓越绩效表现的激励机制保障。

笔者在咨询服务过程中与企业高管交流时，有不少人强调流程管理考核不重要，关键在于公司企业文化价值观的引导，公司员工协同意识与责任保证。对此笔者非常不认同，笔者不否认文化、理念、意识、责任心、职业道德的重要性，但管理必须符合人性，管理的基本假设就是人性恶，所以要回归到规则制度管理的逻辑上来，而不是靠人的意识与觉悟。

从人性的角度，如何发挥企业各级员工的积极性，笔者认为最根本的在于两点：一是收入回报，即薪酬激励制度，流程管理能为员工带来哪些收入或如何影响收入。而是职位晋升，流程管理能够为员工晋升带来帮助吗？或者与员工晋升有关联吗？如何没有流程激励机制的保障，流程激励机制不解决上述两个关键问题，流程体系闭环推行是不可能成功的。

（二）流程激励机制案例分析

笔者曾经服务过的三家企业（用A,B，C来代替），A公司与B公司流程管理推行得非常成功，而C公司流程管理停留在流程文件管理与跨部门问题协同解决的层面。接下来将从激励机制来剖析这三家公司流程管理推行表现不同的内在原因。

A公司对公司部门负责人的激励措施为：将部门负责人年度流程管理工作推进绩效纳入半年度岗位绩效评估中，并占据了总体权重的5%，直接用于年底个人绩效奖金的分配。虽然权重不大，但如果工作没做到位，流程管理工作绩效完全可以影响并决定最终的排名，直接影响到年底绩效奖金少则几万元，多则十几万元。所以该公司部门负责人对于流程管理工作的意识与配合度一点问题都没有，相反能够主动地参与并积极的表现。

A公司对于基于员工的激励体现在两个方面：一是将流程梳理与优化具体工作分解到个人的重点工作中，纳入月度绩效考核，影响季度绩效奖金的发放。二是对于流程优化项目评估表现良好及优秀的项目组，从管理基金中拨款进行奖励。表现优秀的项目经理，一年能拿到1—3万元的奖励。从实际运作来看，员工的积极性也得到了充分的调动。

另外更重要的一点是，A公司高层多次公开透露，希望通过流程优化项目，锻炼出一批潜力优秀的管理人才，从中选拔出部分为公司的中层管理干部。

B公司为了保证流程变革项目得到各级员工的高度重视与大力支持，采取以下几项关键举措：

对于一级流程所有者考核流程遵从度，并占权重的5%，一级流程所有者又将其分解到二、三级流程所有者岗位考核中。

对于参与流程变革项目的人员，要求其平均收入要高于没有参加变革项目的同事，同时要求在岗位调配方面，确保参加变革项目的同事岗位晋升平均速度要快于没有参加变革项目的同事。

如果员工流程变革项目工作成了该岗位最重要的工作，要求员工的考核权主要由项目经理决定，部门负责人只拥有考核调整权。

C公司在流程体系激励方面只有一招，问责机制。即一旦出现流程重大问题，尤其是造成财务损失时，会被管理部门立案调查，根据调查结果对相应责任人进行处罚。这一招非常有效，一定程度上保证了大家对于制度的敬畏，保证了企业的执行力。

但过于严厉的问责机制也带来了很多的问题：

增加了协同的难度，因为问责机制产生的管理导向是不要出错，所以员工在协作时首先想到的是会不会被处罚，如果有被处罚的风险，则找一万种理由，套上美丽的包装与借口去拒绝。

单纯的问责导致大家都将注意力集中在冰山之上看得见的部分，但不太关注冰山之下的看不见的部分。例如行政管理，对于厕所清扫整洁会非常关注，但对于行政管理体系建设与流程优化则不关注。这种模式产生的结果就是管理只是在维持，没有改进，没有提升。

单纯的问责机制引导员工关注“我”不要出错，而不是流程不要出错，导致系统性的流程设计问题没有关注，更没有关注如何让流程更加增值、更加高效。

（三）流程激励的关键内容


1.流程绩效


流程绩效是流程管理最终的追求，也是最重要的关注点。如果企业能够基于战略与业务本质，为流程设置好适宜的各级流程绩效目标指标，然后再将这些目标落实到相应责任人的考核中，流程管理就成功了一大半。

从企业实际运行现状来看，企业绩效考核指标中并不缺乏对于流程维度绩效指标的考核，但这些流程维度绩效目标与指标大都是职能导向的，更多的是从职能角度去对相关的工作定义绩效指标，而不是基于跨部门流程，尤其是端到端一级流程。

这种做法带来两个致命的问题：


导向错误，
 关注职能最优，而不是流程最优与公司最优，在以往咨询工作中，我就遇到过很多类似的情况。

某部门经理和我沟通说，虽然你做流程项目，但坦白说，对我而言只关心部门利益与我个人的利益，至于公司是否赚钱，赚了多少钱我不太关注。另一位财务经理听我对于端到端流程管理培训之后，对我说，陈老师，您讲的端到端管理模式我非常认同，但我担心回到工作岗位，我无法按端到端流程管理模式去执行，还是会回归财务管控导向。


关注碎片化流程绩效，
 而不关注端到端流程绩效，所以大多数流程绩效目标与指标是没有最终价值的。

某企业高管与我沟通说，每年公司都会启动降成本项目，有质量降成本，有技术降成本，有采购降成本，有费用降成本等，从账面测算来看，每年公司都获得了大量的成本节余，但为什么从最终的损益表来看，成本费用率并没有下降，公司的利润率并没有增加。我给他的答复是，这些降成本很多是此消彼长的，都是局部成本的下降，以牺牲其他成本上升为代价，并没有上升到供应链总成本降低的高度。

所以流程绩效考核要建立在流程绩效目标指标体系建立的基础之上，所以流程绩效考核的难点不在于考核方案的设计，而在于流程绩效目标指标体系的建设。

流程绩效考核要优先关注对一级端到端流程绩效目标的考核，将其落实到对一级流程所有者的考核中。由一级流程所有者负责将一级端到端流程绩效目标进行分解，将流程绩效目标压力传递到二、三级流程所有者及相关的职能部门。


2.流程遵从度


流程遵从度反应的是流程执行的效果，就是流程被操作人员严格遵从执行的程度，一般通过流程打分审计来进行评估。通常根据发现问题的严重程度及问题的性质（批量性问题还是偶发性问题，重复性问题还是非重复性问题等）将流程遵从度分成1、2、3、4、5五个等级。流程打分审计应当由中立的第三方来负责执行，在企业一般由流程管理部门或审计部来负责。

相比于流程绩效，流程审计操作的难度要小很多。为此建议企业完成端到端流程体系建设之后，一定要开展第三方流程审计工作，如果由于人手不足，至少对于公司核心业务流程要保证一年不少于一次的审计。对于非核心流程的审计周期可以适当放长，比如两年覆盖一次。

流程遵从度是各级流程的共性指标，可以用于一、二、三级流程所有者考核，也可以用于相关职能部门的考核。


3.流程变革项目


虽然流程变革项目本身存在一定的内在激励作用，有助于变革项目参与人员快速提升个人的能力，但是对于流程变革项目的外在激励仍然非常重要，尤其是处于激烈市场竞争中的企业。企业只有保持良好的变革创新能力，才能够面对市场，面对竞争，面对快速地变化进行战略调整，基于战略快速地创新、变革业务流程模式及详细设计，才能够在激烈的竞争中获得胜利。

我们认为企业应当构建一套有效的激励机制，让优秀的人员积极地投身到流程变革项目中，让参加流程变革项目的人得到实实在在的好处，比没有参加流程变革项目的人员获得更多、更好的回报。

前文介绍B公司的做法值得企业去借鉴：从薪酬与绩效奖金分配上，向变革项目进行倾斜，确保参加变革项目人员平均收入要高于同级别没有参加变革项目的人员；从人事政策上免去参与流程变革项目的后顾之忧（担心做完项目之后，部门没有岗位或者回到部门后岗位不升反降，好位置被别人抢走了），保证这些人员得到妥善的安排，保证这些人员获得更快、更好的晋升回报。对于流程变革项目的主力成员，将岗位绩效考核权交由项目经理，由项目经理主导相关岗位人员的绩效评估结果。

另外，还有以下两种方式供企业参考：

第一，开通流程管理专业通道，让流程变革中表现优秀的人能够在流程管理专业通道中获得晋升，从而获得职级与收入的提升，同时也满足了员工的成就欲与荣誉感。

第二，从人员培养上，有意识从流程变革项目参与人员中选拔、培养公司各级管理岗位后备人才。


4.流程管理成熟度


流程管理之父哈默从流程的设计、执行、责任人、基础设施和指标5个方面13个因素，对企业流程管理现状进行评估，将企业流程成熟度分为1-4四个级别，以衡量企业在流程管理方面的水平，通过比较分析和标杆企业或者目标状态之间的差距，据此通过分析和规划提出改进的策略。具体测评表见附件5《流程成熟度评估问卷》。

企业实际操作时，可以结合企业流程管理推行情况，设计适用的流程管理成熟度评估方法，核心围绕评估各一级流程管理水平的高低。常见的评估维度有：

流程管理文化认同度。

流程所有者流程管理能力与发挥的作用。

流程管理理念、方法与工具的掌握程度。

流程文件体系水平，包括流程文件覆盖率、流程文件规范性、流程文件设计质量等。

流程推行与检查水平。

流程信息化支持水平。

（四）流程激励的关键角色

流程激励的关键角色包括：一级流程所有者、二级流程所有者、三、四级流程所有者、流程变革项目团队、流程所有者支撑团队、对流程绩效有关键影响的岗位。其中，对流程绩效有关键影响的岗位由流程所有者负责识别。

（五）流程激励方案设计


1.责任岗位绩效考核



通常采取KPI（关键业绩指标）、重点工作完成情况、关键事项三种方式进行考核。


KPI一般根据当年的战略重点，直接从相对应的一级流程绩效指标库中选取，并控制好对应KPI的考核权重；通常，流程遵从度也纳入各级流程所有者KPI中。流程遵从度由流程审计责任部门通过定期的流程打分审计来完成评估。对于流程管理具备一定基础的企业，可以考虑将流程管理成熟度纳入相关责任人的绩效考核KPI中。

从公司层面来看，通常公司只会定义一级流程所有者的考核KPI，不会直接定义二、三、四级流程所有者及相关岗位考核KPI，而是由一级流程所有者负责分解、确定以下各级流程所有者及对流程绩效有影响的关键岗位考核KPI及权重。企业会赋予一级流程所有者相应的考评权。

为了有力地推动流程管理工作，通常会将流程管理工作写进各部门的重点工作计划，具体的工作内容由流程管理部门根据流程管理策略来确定。年度流程管理重点工作完成情况由流程管理部门进行评估；如果企业已经开展了流程变革规划工作，则直接将流程变革项目作为相关责任人的考核指标。年度流程变革项目由流程管理部项目管理进行评估。常用的评估指标为重点工作完成及时率及重点工作完成质量。

关键事件作为加减分项纳入考核成绩。关键事件考核相对灵活，操作也比较简单。关键事件考核通常从促进流程体系推行角度去设置，一般由流程管理部门提前制订好相应的标准。


2.流程管理项目绩效考核


设计流程管理项目绩效考核方案需遵从以下几大原则：

（1）从事流程管理项目人员平均绩效收入要高于同职级未参加流程管理项目且从事岗位日常工作的人员，确保项目成员积极性。

（2）当流程管理项目工作成为项目成员主要工作时，项目经理在考核中要占有绝对的主导权，以确保项目成员重视项目工作。

（3）流程管理项目总体以正激励为主，少用或慎用负激励，以充分激发员工参与流程管理项目的热情。

（4）建立项目收益分享机制，允许项目成员从项目收益中分享一部分成果作为回报。

流程管理项目绩效考核包括流程管理项目本身的考核，同时也包括对流程管理项目成员的考核。流程管理项目绩效考核指标分为过程性指标与结果性指标两类，流程项目绩效管理要坚持绩效导向，结果性指标应占项目绩效考核的绝对主导地位，过程性指标作为补充。结果性指标来自于流程管理项目的目标，可以统计指标完成的绝对值，也可以统计相对于项目目标达成情况的相对值，即项目目标达成率。过程性指标主要包括：项目按期完成率，项目过程交付物质量等。

对于流程管理项目成员的考核分为项目业绩考核及能力考核两方面，项目业绩考核直接取流程管理项目绩效考核结果。项目经理能力考核由流程管理部门或项目管理办公室进行评估，项目成员能力由项目经理进行评估。


3.流程管理人员晋升机制


在流程管理人员晋升机制方面，企业通常有以下三种做法：

（1）将流程管理职位纳入专业职级体系，建立流程管理岗位专业发展通道。H公司将流程管理职位分为初级流程管理工程师、中级流程工程师、高级流程工程师、主任流程工程师、首席流程管理工程师五个级别；D公司将流程管理职位分成流程管理助理、流程管理经理、流程管理总监三个级别。

（2）将流程管理能力纳入管理干部岗位任职资格中。如果你想得到晋级，你必须具备一定的流程管理能力，必须经过相关流程管理项目的历练；如果能够在流程管理工作方面取得优异成绩，你就可以获得更快的晋升机会。

（3）建立流程管理与业务部门双向流动的岗位通道。对于流程管理部门的流程管理专业人员，如果专注某一个业务流程并在该领域表现优异，允许该流程管理专业人员转岗到对应业务部门工作，最好有职位或职级的晋升。同样，对于业务部门从事流程管理工作表现优异者，允许该业务部门同事转岗进入流程管理专业部门工作，同样在职级上有所晋升。

六、流程决策机制怎么建

（一）三级流程决策机制

公司流程体系通常设置三级决策机制：流程管理指导委决策机制、流程管理委员会决策机制、流程所有者决策机制，如图5-13所示：
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图5-13　二级流程决策机制



（二）流程管理指导委

流程管理指导委是公司一级决策平台，是公司流程管理体系中最高决策机构，负责公司重大事项的决策以及领域流程管理委提交上来的升级决策。


（1）人员组成


流程管理指导委，可以考虑和现有最高决策机构进行合并。流程管理指导委主任通常由总经理或总经理授权全面负责流程管理的副总担任。流程指导委员会成员包括：一级流程所有者、分管流程的部门负责人、分管IT的部门负责人、分管人力的部门负责人、委员会秘书（通常来自分管流程的部门）、待决策事项涉及相关人员。


（2）决策事项


公司流程管理纲领性文件的审批，主要包括公司流程管理手册、公司流程架构总图、各一级流程架构图等。

跨一级流程变革项目里程碑点决策，包括流程变革项目立项决策、流程优化方案评审决策、流程变革项目试点总结评审、流程变革项目验收批准。

公司年度流程变革规划报告评审。

领域流程管理委提交的升级决策事项。


（3）决策程序


可以采取定期例会制，比如一个月一次，或一个月两次。在会前由流程指导委秘书负责收集决策议题。紧急情况下，可以申请召开流程指导委临时会议。

由议题提出方提前准备好会议材料，流程指导委秘书审核通过后，随流程指导委例会通知发出。

议题提出方简要陈述决策材料，重点阐述决策事项的关键点、跨部门间的分歧点及待决策点。

流程指导委成员对决策材料进行质询，议题提出方负责解答。

流程指导委成员就决策事项进行讨论，给出各自的决策建议，流程指导委主任综合与会人员意见，做最终决策。

流程指导委秘书出具会议纪要，并负责跟进决议落实到位。

特殊情况无法召开评审会时，可以采取邮件评审的方式，但必须在邮件评审前一周将决策材料发给相关人员。

（三）领域流程管理委

领域流程管理委是公司二级决策平台，是公司各一级流程业务域内的最高决策机构，一个一级流程对应有一个一级流程管理委。领域流程管理委负责一级流程业务域内重大决策事项的决策，以及各管控级流程所有者提交上来的升级决策。通常企业只需要针对核心业务流程成立领域流程管理委，管理支撑类流程通常不需要成立，可以根据人员情况进行适当合并，即一个领域流程管理委可以负责几个一级流程的决策。


（1）人员组成


一级流程管理委员会主任一般由该领域分管副总担任。领域流程管理委成员有：一级流程所有者、二级流程所有者、流程控制人员（PC）、流程管理部门代表、IT部门代表、人力资源管理部门代表，待决策事项涉及相关人员。流程管理委建议设置秘书角色，通常从一级流程控制团队（PC小组）组长中选择合适的人选来担任。


（2）决策事项


所辖业务域一级流程架构评审决策；

所辖业务域一级流程变革规划报告的评审；

所辖业务域一级流程变革项目里程碑决策。通常包括：流程变革项目立项决策、流程优化方案评审决策、流程变革项目试点总结评审、流程变革项目验收批准；

由跨部门评审会提交上来的升级决策事项。


（3）决策程序


可以采取定期例会制，比如一个月一次，或一个月两次。在会前由领域流程管理委秘书负责收集决策议题。紧急情况下，可以申请召开领域流程管理委临时会议。

由议题提出方提前准备好会议材料，领域流程管理委秘书审核通过后，随流程指导委例会通知发出。

议题提出方简要陈述决策材料，重点阐述决策事项的关键点、跨部门间的分歧点及待决策点。

流程管理委成员对决策材料进行质询，议题提出方负责解答。

流程管理委成员就决策事项进行讨论，给出各自的决策建议，流程管理委主任综合与会人员意见，做最终决策。

流程管理委秘书出具会议纪要，并负责跟进决议落实到位。

特殊情况无法召开评审会时，可以采取邮件评审的方式，但必须在邮件评审前一周将决策材料发给相关人员。

（四）跨部门流程评审会

跨部门流程评审会是公司三级决策平台，也被称为平级决策机制，用于解决管控级（三级、四级）流程跨部门之间的日常问题。跨部门流程评审会的有效运作，有利于实现跨部门管控级流程问题的快速决策与解决，提升公司跨部门协作能力与效率。


（1）人员组成


管控级流程所有者，流程控制人员（PC）、问题涉及相关部门代表，必要时可邀请流程管理专业人员、流程客户代表参加。


（2）决策事项


管控级流程跨部门问题，以及管控级流程文件发布前评审。


（3）决策程序


跨部门流程评审会由问题提出方发起，采取临时召开会议方式。

问题提出方式负责准备好会议材料，需明确决策事项并做好充分的决策前论证分析。由流程控制人员（PC）负责安排会议，发出会议通知。

问题提出方阐述待决策事项，要求把问题描述、建议解决方案、跨部门之间分歧点说清楚；

管控级流程所有者引导与会人员讨论，从流程价值与目标视角来评估问题解决方案。

决策方式可以采取集体决策制，如与会人员2/3以上同意视为决策通过，否则不通过；也可以采取由管控级流程所有者负责决策，如果与会人员有不同意见时，允许其向领域流程管理委提效升级决策。

流程控制人员（PC）负责出具正式决策并跟进执行。


后记：变散钱为串钱

某电子加工企业委托咨询公司为其设计了一套客户满意度管理体系，在咨询顾问离厂后，内部成立了承接项目组负责后续的推行工作。在一次内部客户满意管理体系宣贯中，一位资深的质量管理经理深有感触地说：“其实顾问给我们提供的这套方案，大部分内容对我而言没有亮点，我自己也知道怎么做，真正对我有启发的就是一个点，对客户期望的闭环管理”。

了解到这个案例的时候，笔者不禁在想，果真如这位质量管理经理所言，咨询顾问的方案没有太多价值吗？那为何咨询公司还会有生存的市场，为何近十年来，咨询行业还呈现出高速的发展，企业对引入咨询顾问热情高涨并乐在其中？

这位质量经理的感受是真实的也是准确的。但我们不妨换一个角度去思考几个问题：

（1）如果不请咨询顾问，该电子企业是否也能够设计出如此高质量的解决方案？

（2）能够看懂一个解决方案并认为没有有创新点，是否代表你也能够设计出这样一个方案？

（3）解决方案的价值是在于理论的先进性或创新性，还是在于它的实用性？

笔者相信大家会与我们有同样的答案，咨询顾问的价值还是该企业无法替代的。那为什么该质量经理具备了客户满意度管理的基本知识与能力，却设计不出如咨询公司做出的一样的方案呢？企业内部管理者与专业咨询顾问的差距在哪里？

打一个形象的比喻来说明：企业内部管理者与专业咨询顾问掌握的知识与经验是相当的，在数量级上没有差异。差异不在数量上而是在结构上。把知识与经验比成铜钱的话，企业内部管理者拥有的是一堆散钱，这些散钱不是放在一起，有的在抽屉里，有的在口袋里，有的在背包中等，而专业咨询顾问拥有的是一串钱，它们是有序的排列，比内部人员多了一条主线。

抽象地说就是企业内部管理者往往缺乏知识体系与方法论，虽然掌握了很多的点，但却无法组成一个面；咨询顾问则通常有系统的知识体系与方法论，他们有钱串子，他们的知识表现为一个面，收获了新知识经验点之后就快速地被串联到面上。

如何像咨询顾问一样去获得那个钱串子呢？


第一，要有自己的知识体系与方法论。


知识体系与方法论通常不用你自己去重新设计，可以直接借鉴。比如职业经理人需要掌握哪些知识，其实MBA教育就已经给了我们清楚的答案：经济、管理（战略、市场营销、HR、财务、运营、IT等）、法律、税务、沟通、运筹等。方法论也是一样的，例如对于流程管理，AMT有他们的一套方法论，杰成咨询也有一套方法论。


第二，从众多的知识体系与方法论中选取一套适合自己的。


如果从形式上看，不论哪个领域都会有不同的知识体系与方法论，但万法归宗，从本质上来看是大同小异的，当然会有优劣之分。你不可能也不需要掌握全部的派系，掌握一个就好，你需要选择一个适合你的。何谓适合，与你的背景知识经验最匹配的，你感觉最亲切，最容易理解与掌握的。


第三，持续地优化自己的知识体系与方法论，而不是推倒重来。


知识体系与方法论还是会有优劣之分的，你当初的选择虽然是最适合的，但不一定是最优秀的，可能存在缺陷与不足。没有关系，你在今后的经历中可以不断地根据你获得新的知识与经验去修正它。从另外一个角度去看，当你的能力提升的时候，你可以掌握驾驭更先进的知识与方法论。在此要特别强调不要推倒重来，实践证明这是不经济的，也是没有必要的。


第四，在实践中不断地应用你所掌握的知识体系与方法论。


假如你掌握了波特的SWOT分析或者是五力分析，那你千万不要仅挂在嘴上，而要拿在手上，碰到需要使用的场景就拿出来用，千万不要用的时候就不记得这方法论了。

只有与实践相结合，你才能检验知识体系与方法论的先进性与实用性，才有机会去修正与完善它。

一旦你掌握了先进、实用的知识体系与方法论，你的能力会有一个全面的提升：你可以像孙悟空拔毫毛可以变化出无数个同样孙悟空；你也可以做到以不变应万变，得心应手的应对各种不同的环境。因为你的知识是一个面，是可以复制的，是系统的，是没有明显漏洞的。

也许这样说还是比较抽象，在此举一个具体案例来说明如下：

前年，李经理带领团队要去尝试开展流程绩效评估，他主动将这项工作列为部门年度重点工作，并接受公司的考核，但这项工作对于我们是“大姑娘上轿头一回”。如何是好？虽然心里没底，但他并不担心，因为他有一套解决问题的项目管理的方法论。

（1）明确项目的目的（把项目的价值想清楚）；

（2）确定项目的目标（把交付物与验收标准想清楚）；

（3）确定项目的策略与原则；

（4）确定项目的关键点；

（5）确定项目实施的线路图与计划。

对于（1）——（3）李经理和他的团队经过讨论基本有了思路，但对于（4）和（5）李经理没有一点概念，于是李经理又调用了管理最朴素的方法论PDCA，将流程绩效评估工作分解成以下五个部分：

（1）完成流程绩效评估思路、方法及方案的计划；

（2）以某流程为试点执行流程绩效评估方案；

（3）对流程绩效评估结果进行反思；

（4）完善流程绩效评估方案并推广评估范围；

（5）相对成熟后将流程绩效评估方法进行固化。

对于如何制订流程绩效评估方案李经理最最没有底的，但他还是采取了最朴素的解决问题方法论（发现问题、分析问题与解决问题），将计划拆分成如下：

（1）为学习“流程绩效评估”知识，借鉴学习五角星的模型，分别从客户、从外部顾问、从竞争对手、对供应商及内部员工去发现学习的机会。他们主要采取了向书本、同行、外部顾问及内部员工学习，在内部员工学习方面主，要是向财务学习管理成本评估的方法。

（2）将学来的知识与方法与企业做匹配，重点关注外来方法的可行性与可接受度。

（3）评估方案可行性，让今后需要参与到流程绩效评估的部门加入进来。

（4）确定最终的方案。

经过一年的努力，流程绩效评估尝试基本达到了预期，尤其在流程周期与客户满意度评估方面取得了较好的成效，促进了流程持续优化。

大前研一有个习惯，做过项目都会总结成可以复制的经验（操作指导书），再遇到类似的项目就交给其他的同事去做，他则是不断挑战新的项目。我相信如果我们日常善于管理好自己的知识面，而不是知识点，我们也可以向大前研一接近。

对于流程体系来说，结构化思维，结构的搭建同样至关重关，这项工作用专业术语来说就是“流程规划”。


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


OEBPS/Image00056.jpg
i s e
s
i W

T —

g
per b

1 T

2itx g
A






OEBPS/Image00177.jpg
[TEE

R

Bl

i)

Y "‘

i = P
Pt ] Ptk 1






OEBPS/Image00055.jpg
X

u

#

*





OEBPS/Image00176.jpg
YRR

ek ] g
HEFS | B

*g AR






OEBPS/Image00058.jpg
a8

wit

i 2T "
iR "
i A "
it u
it u
it "






OEBPS/Image00179.jpg
TRE]
Lt ]
it | [
iy gey LTV
WG
i






OEBPS/Image00057.jpg
ET)

Wz

e
i i

T A, >
R

Al

e ‘
o N L

- s W s L
.

Pt | wwwn .






OEBPS/Image00178.jpg
L[ | @ | nt
kb ™| it [kt |

=

Fan 7
BB i i

T
i






OEBPS/Image00060.jpg





OEBPS/Image00181.jpg
OO
5 il

5 RO FTETTy

Jhi btk






OEBPS/Image00059.jpg
KTER (48

W (2E)

EEam






OEBPS/Image00180.jpg
L

L, [ e

L[
I itk

W
i 4

e
AR 1






OEBPS/Image00061.jpg
B
SR

S e > > s>

i i

S R

A





OEBPS/Image00052.jpg
ER

HLI R TN ) 4

ROHBHARH ; X B mapokmmma ok, k&
o R 15 G W T/ F3Y
VRRLNTE ¥ Ept/ mis 24|
Blommmmzs e xngnl onox I ;
#H 51 ARG A2 i, 38 RAZ S EHEH, bR —Hi2
= e i 2000 Ak B KoFHRR
ZHUREARBENRY | FALALTACHEEANT v azan yarmetan
o % BB R 2 el
LRREA L MEITESH i ARG B
- U4 45 4K
R U LT BT Py PP S e S
B|ptint o ZAMEASH
B D o o er WAL |k s 10D 4t
ThsuRERaR R IATTIR g7 —p s
Rnd i AMA LR K 0
L - 2 R O o | EERME N AR Rk
1 [ma s+ SR 20 SRR | (8 KB F G AHBAR
AR Ak LTS CEt] PR
SEEERBIBHERE | e ;
fhamE FEEEnREGS S MR T
BHYSRAER ST PE R A SR TR 922 | 7 0 7 30— 32 Aoy Rt
i SR FRak RN
EETURARRSRTE |y puy s | 0T ERBRESEERIE
gk ARREARR RN L e 210 4
F{Ea i il A RN 7 B | A
HEr o E & R RS AERT0| 3  te 0 012

EERHE: 5REE TR
=38 *

AT 15 e

LR AF & ARE AT

ABEEAVHRE SRR B & 20
ERBRE
e Bk &

i
SR I VF A 4 0, 85— 0 Y
FLRHEAR )7k M de A IR {0 T | 4

Bt

B - X BEARREMACLERS, REEA UL "R EORE

2
D W

-

ETN ] hE/BE ARG
SORFRGE( LRI | S0 A R R
Tk % e i
o [RORCBWR(ETH) |00 b, Wik
& [ % ZAihiE
‘,jé e I L L L] I
SORCATES) BB |G 0970 I, S0 T | g "
i TG A S K F i | REA—REFBARMER






OEBPS/Image00173.jpg
A
Py
. %
]
[ niy |5
i AR 4 oy
AR A
POLLN
(R
AR
it [
A






OEBPS/Image00172.jpg
i
e //ﬁj
R





OEBPS/Image00054.jpg
=% Wt Bt e
Wit £ e e PEr

[ franm Wil 2R TR ErT:

Wher o Wi BT R T
When e T Bt LT T RN L0 R T
[ [ WA R T
o vx B LT






OEBPS/Image00175.jpg
A

]

)
i

o
i
i





OEBPS/Image00053.jpg
D eoxAussur





OEBPS/Image00174.jpg
n B i A
# TR [
holl HumEms [ J
BT, R aTAEIE o
ol R B8 ARG 2

PR A

AR

Ll il






OEBPS/Image00067.jpg
s g Fais '






OEBPS/Image00188.jpg
13

e L N e Py S ok o

ETT] ane R
ETTIILTErT]
; Lamanas. ran 0 20| ik
T inXaRan ik
e
BTN YD PR R W[ £ AT T EE TR
o % B T A 7Y

a [FREBRRTEAR LN I RR T RE T | NACAEERRRE AATE

] o Ty ;

B (oo FRARRT S0 A, R BT | SRR PR FR

By % P WP AR A
T AR RIS |45 B RN 518
L RAARMERE.  loasemsmanoneslussuneesnnncnn
mrosRanEn USRI R | £ 559 1200 5 80,05
[ B rek At
[T TR XA D HA TV
H o ¥ FUE 2 - d B 1 ARAART XA Siard

e

i L L Ittt PO
T [
T T prTTTII
) i

AlenwnErm o 0 8 K = £

7 [Rinx i anssnunznax

B [RERAZFRRRRE 4R AN sy | AXREL AR A
R P Buixsin
CARARG BARER | Cun . ARRER A8 ER R EAAER
B b %
Py R L T T L e ST FRe et e e
L e Fa%
SERAHRRER RER [ RA NRG ER L E R [1E kAR AR AR E T

o n Bk ix

e P T
Eifm kA RfcH %

| Eiffn s ¥ -

 Guxrmen T KT EE T TR Y ey e

A ki ik ey
FYTTTTIT] L € 0 oA Y
R K i i AL AR RS
RATRABTAREEA |ANERALS AR AR | AR AT R LT A F
By R T b

£ [EMARREBERL [ fr AT AR SR AR S AR AR

ke R

L %

T IREE RERMETRARH

B\ BMORSRERET Uk A S AL Pt ee g na

LR O SR 09 | %






OEBPS/Image00066.jpg
il
R

BRI B
RS

b BRI DO R
it

L
wii LT Lt A
TR WS

. W

L, LR
e B TR b RS

filis





OEBPS/Image00187.jpg
g%

HUERERRS TS T
B A VBl i AEunL N
RSO ARAT L % | R AR AL N AR AL
2| n A4 A TR |4 A
3 [ B R R ORTTE | 07 1B 2, 1L LR | A8 & T — KRB AT B
E [ifk ¥ Ko i
BIETRRBES R oy, L2 AR [ E A AR KT
REARRMOBER |G D | £
WA S RERRERS O T ARRTIAT 2L TE (A7 R RERFAn T Ra e
i) L A R A |
- P EREREANS BARK] L oy o
§|emroreacsons [ERETRERE RN 2 passicmnnnn ann
B [rem ¥ b i 1 e *
T LT | A% SR ARE T8 T T
4 b s EiT e vy
TRELPATE R T SLIE
z5LE " : phtds vyt
i TR S [T FO o PR bt o ed o
At i i L) TRETHCRA N Dk
5 i BATREE
& [FEETEEE TR RE RO | LA BRARS ERARE
A fiie b i L B Sy
<on® ol O R R - -
N BB e e g | e AR AT T
TR b T on T iy
M T T L e
He TR AR |2y a i e i
SR SURARE MENNL AR AT
T LT
TERRAMA. AAR | ERAIR
T RO T
r\mmﬂuu EEFUG K EUAER

ARG

e TeRATRER | s UENERERIT T
whih % BB ad
N (zmemAmK2E SRAAEREY 1 AT, €
3EE RIRERELS
A [ euxinzn Al o A BB
i T [T,
[Ty WL %5 WAR |4 BEFE A REEE
£ T 18
;ﬂ’”f B R T
e, e i e
e C ER T L Prwvee
B8 % P LERMATLRCH UK
TRRECTTTREE ia e s |GG ERAEER
o [BRURRT SERERA |y minnan |5 LR LA
H
FT T L Yy T RS e T M ——
HE e AR TR S | gne e g zmnmnT
Ty bl H PR iRa
S RSV ETEE [ cxnunnencern
smegrnecinn [HRGIAENIRER o snnsnnencery

AREEERASEL






OEBPS/Image00069.jpg
A L

AR b AR

Fae W i it
i frre AT ]

A LIRS
i Wiz






OEBPS/Image00190.jpg
[:£3

AEHRERATREEH

FO A W

«e2 TR A E M Thias [asu prants. san
[ L] Py PPy P
- b 9 SR BAMERER

[ R RAKERTR
wEA ¥ B IPD 4 % SERTaTIEEaN
e e R a preryese—rn

| RS RWELEND X e % % o x L e o M BT K A8
[ o R | EEES
KRER WE ik
eNATWAAEFE | RERERTEVRERARE [ToTs ANRERER
i L P e L

b 4000 57 043 3,21 A L]

et oL I -] (U

HEERD bt
sxxra R L] .

o R B






OEBPS/Image00068.jpg
el AR, AR,
g

/i
)

o
et
[
T 5. AR, AR
I TERR. (= . RIS

[ S A LT AT





OEBPS/Image00189.jpg
33

TWITRRTERTRR
AES
p3L R ik
* Al el WEAS MRETAT
[ L AR R
INER
B
T T T Ty e
T e 1hEe IhEaIm
HSE G R ERWE| KT RN ST
B gmmimzn BT 58 650500 2O | TS R A Ao
IlsEth ¥ R i
H
B[ERESARERAEER x| 06 % =7 A A
ey et DAl
F S AL PO POV TP
s Fr il A
EHEBEARRBALLERS, RE EAUN BN ENEE
T R
SRR AR [ETEAA IR AR
PP [ a5a
S SR FRRCAE 8 & FEFREERR
H e
N TR FEEAT
e kA A Aenanese asat
] P AL FTERT g 8t n e
wHE E LRTRIEEIIE s pun st
. T
e U] -
- ~ i )% L5
FaERERER s R TR [T TR
hm amn s | eens R
TR SERRBBAAARA LY 3 e mrnsschs
o [EARAEFREENER 7 EE A SR ENERR TR SRR R AARE
u |[ERene R
e T e e T e
k£ % W TR oL bl
W[RAeEW - GwEEER |, ERNERE
HIHH ey TR ELL UL O
% £ % xS
EE EERERWE T TTRTIIE Ty
L RAB A B D160 105 | SBAC BRI oSy B A
EAULI L3/1.3 aad
WarRARERRN |1 (ARRWTETARIE AR FERTIRTEATE
i e T
SRR ARNAE W
® RNOEARRS SO [ R A A A
it BRI 2
Wi
TRERERRRR  [upih L ARATERE
g o






OEBPS/Image00071.jpg
it

i






OEBPS/Image00070.jpg
EGUYIN
PrTTey
A e

]

AT

TR

PRI A
R AT S
FsEE

A
R
s b

AR





OEBPS/Image00191.jpg
i
E

RESRH< 2N -
KBRS KD * HIKR
REUH-FE
KEEBBISIK * KIS

R LMK H e -

vassms. JEEGES

WHREIBEEE HieX
ol - JE -3

E )

EEHSEH S I BN e
TEPERMRE S -
S

ROZNFER T NRGRAN, HEATRY
HRESAD S

QM rARKENR

SRMSHESHSRION © KRS *

|

]
]

—T1
‘}“ é Bﬂ;& PRI

o mamom

B
#*
|

f

Pry— \






OEBPS/Image00182.jpg
RO

IR

il

% 314 —‘

nutniE

NETET
i

P

it

S






OEBPS/Image00063.jpg
5. shHik( ]

Kb

SR





OEBPS/Image00184.jpg
RS

RS

[CGE Py





OEBPS/Image00062.jpg
5 i
i

sk

| s

S ELET

o wiizb






OEBPS/Image00183.jpg
P B nR2E

R






OEBPS/Image00065.jpg
FEsE

s






OEBPS/Image00186.jpg
TUHK: B AEAS/RES R ES EHKE

TN

WEnE

T

EppEEaE

TR0 5 W A

[FYIITEEEE T
RitE

| GwEEER AR
2 ErssTeRsSsaEn
LEHEREUARS BN

B

. T T
i D 1 R £ Ve Er
p{F
# | BeR s wmun 5
N P S T
e W Yk
- W R
wopummmnn—s | TOCHNE LG RRR
i T
FRTREREEER (BN Ch AT ST
i e e R e AR ETE
o i ammweR—az TV
S|t SRENRRTL, |ANREIES
Ry i
R AREERNERAN [ FEHN I FOR | FE AR e TR
BT e A | TR
AEEREF & b (R ENE |3 - RERLEE R R
b Hana Lo
A D $% AEEETRER KT 1 an s p=3 .3
B % i IS 1 i g
TERTERET SR RSB | T LR ER A IAER
k] R e
SR RARERRRERE W[ i WIS § § At 2T E TERE ST
o [ETES T T T
1 [mwawE—s L s
: [rtE—awEEEA, e
H e T T LULT T AP
L e e e e T EE T T
i ey Tanain
Ak FORRAERER [ 1o 4 5 WM 1y h 2 1k A AR
Ay Tk :
G — R R | £ T kPR AT
JEP A SER Lo ABERRRTE auee s xunnunze
At % e *
ERRRERARS T T Iy T T
ar S R
& ["FER = WA B 5 1 25 9, P .
M KV PREAI T |, ranrmas 70%
TPRREETRERR [ 2 S WATE [ REEEER AR
T ntn
lmim'lgﬁtsﬁm«iu T L] PR e
P D,
U e R
M o
Hrowr e FERS RN TR

OTCEBRRBEFA S
iR

BHAAS TN ST
RFRERALT






OEBPS/Image00064.jpg





OEBPS/Image00185.jpg
BHRAESHXSEE +BA

@ #r @

A =
’,2""“ s ﬂ;;‘;ﬁ#

AR EF)

WEIRUA R R REERABR"

BBRAGE wip./ v bracebook. com. en






OEBPS/Image00155.jpg
s

vt

i

] (ead)
[ P

P st





OEBPS/Image00154.jpg
il






OEBPS/Image00157.jpg
M Wi 658 B
i ke [ s
whom e

©

i

©

P

i
i





OEBPS/Image00156.jpg
RMTHFik ASEsaC

B )

BT F ik

i
Fik






OEBPS/Image00159.jpg
WEHRE FREBRE
BESA: CEREAA RO, W | B8R REMAER

RAEEI L RN 0T, R, R
BT B SEOR, | RCRWA, T RO, A H

FRARIE, 2

L, R

SR 0 15
W RN T R B
SEBE: LRGN, R BRSE: ST UEN 1 TR
Wah 09U BEIEIE . 06 % P UK | KADE, %S R SR — W, i
KR OIER SRBIE R F R

WA AZRAR GG RRE G| HURE: LBOFEOERER
i, ARCRAOEO, WAL GOEL WL UL [WORCRRE X, WA R, MR, WA
SRR, WIRNE SRR | SRR S (7 AN ISR






OEBPS/Image00158.jpg
wREK R

ERE






OEBPS/Image00161.jpg
i EERTL LEDLE LERTL

i & " il
e

I W

R o

v3 [ e

MOERERE. A B A WL XS






OEBPS/Image00160.jpg
i

WERRE

FREBRE

RRK
SURHRS K 008
AR IR R T
R

T R R T
HETFRS

ma

BRI RS
aRR

i

BIRE R, 1

2O, K, WS 6T RAE

o

K

RIT S RIENTES






OEBPS/Image00153.jpg





OEBPS/Image00152.jpg
&R

wER [ EREF
PSR ST AL (3 B B4 ) —
L5 902 B — BB B R AL, i
B IR R A MR R, 2k
1) A ERP RS, B AU P8 000 Ik
AR - USER, 47102 i A, T
et
o BT R
1) TR
AR
T R
T
SRR
RO, FL T T A3
2) B RS
5. %9
£ 0C  BPV Atk ERP 8 LR 0001 5 4 A G
Es
xR
i
TR






OEBPS/Image00166.jpg
BT R wnsnRERE
witsm | wre it a b
AR AR, AR ;
BOSHA SRR, RS
REA (BRI, 00 A AR
tiex
it
wmns | ron AR BT A R
T L A,
BAER | REZWORIGR, BEERERIE P e |
FHEEFERR. TSR
i MR
SRR TR, R
RIRWE WA, B LA R TR R
AR i
SRR AR | REIRREE, AR KRR
s SEOENE RS | S04, UGS R B R
ain
TR AR R AL
SRS RASA B H 0
S5 (0 RO R
SRS 09 1 15 WO A, WA, 20

R LA ER

BRI R 5251
A2 WARERA, RRZ L W

e

R R






OEBPS/Image00165.jpg
WL

O 514 2 Markering

20

10 crm






OEBPS/Image00168.jpg
WEEER A 5

o

ST FA . MO WA S

G S R
Rtk TR SN

$AE
AR

T, i
itk

TS
ik

TR B0 T
[

R R
R P






OEBPS/Image00167.jpg
&R

WEHR R

wnsARERE

SR 5
A 0 B
RN T
B
AR, BT R
AR N

R

s

R

RS, B

BT RE H

20

it A






OEBPS/Image00170.jpg
s

i R

Al

——
7

R

iy

i

B






OEBPS/Image00169.jpg
Wi
i

(37
b

T
i






OEBPS/Image00171.jpg
e

.

T,

113






OEBPS/Image00162.jpg
S0 VG AR

s

v o) CEED) @
|| e ||

ey

i

g W FURAN,

[ TR R =T
s e us Gt it

kT






OEBPS/Image00164.jpg
e

mALR

LR

RERE
i

wERE
zx

ABER

REEL
s






OEBPS/Image00163.jpg
e

ey

mER
mES

HE—&
#E

mEZE
B

FTTT)
wa






OEBPS/Image00136.jpg





OEBPS/Image00135.jpg





OEBPS/Image00138.jpg
I
w






OEBPS/Image00137.jpg





OEBPS/Image00140.jpg
w
wman
s
—a|za| za |ma
ns i
an|nm | we |me we | nm
e | na
mae | mEe
U £ Hy
& -
i1 “
o sk K
B . R e
Rl e LEES Wi k) el
it
L2 “7"'\‘
ot
i R
L2 i s
- Ww
5 nens
. e
N ALK
[T
= [T
o [T
- i 1
s e
- wan Py
an war |wei | we
W
a1 it
e
[
2 P
s
M w R | R
iy wire | wi






OEBPS/Image00139.jpg
mELH | nEAR sxwm

a . wn
Lid by X wE | wAE | w8
we | um | wn en | na wwman
nze | (- |
ey
pre e
xan
v i
i s
i [ s e R 2
wrsns™ ozuln aln afmme-)? s w00
[ T T i T 5 ol ey
L3 il R[4 A ER RN 4 s
e
P e
o
o






OEBPS/Image00141.jpg
aR

W
wmn s axmm
am
ma [T
ne | wa s we | mm | emz wm
eA | #x
mak |mEe | (-ne | W
Am)
] BLES
5 i
5 NI
)
[T
o whir |z | 2w
s
: with | e | wk
T
i
i [T
i
(T
. e
53 s

wir
kel

]






OEBPS/Image00132.jpg
(7
fE

e
R

Eey
E

LA R L A Pt | G W I

i AT e SR i

e FII N ET L RE

EITETNG ERITSTN RIS

T T A T A

GOUTEE . 11 . 0. D ARt

0% A, AR M % B
ROEH. R DG e TGy DA

[T AT

TR SN A

[T

04 I AN BN i IV 5N GIANR_@ANR

T, A, R, A T ETNRT LI

DA W SO, 26 MR i 8 R

g N, SRR, 3 ERNN. AHRH WENH

VAT G TR A e

ETRET






OEBPS/Image00134.jpg
Angmam

Ahmmsmn

ARER

Amimi || snwm

swanam

ABEREE

7






OEBPS/Image00133.jpg
R

iR LY, i
i i i WS
L R g iR
Y i s P






OEBPS/Image00147.jpg
ik 0K | [EXET | (e |
e i e N
= b b

|

it AR

[






OEBPS/Image00146.jpg
R b5 b

i T
it it

WA AR (oA T
i) [ i) b titiit






OEBPS/Image00051.jpg
£

mtﬁ"mﬁ"#ﬁ‘l!ﬁ AW LB, e
itk Rus § (oL, — B
EER EanaEns PSS
| B E
¥ |TERTRBARMEL| 1) e s, MO | 0452 0 LA AN S
& *r—t‘m EWE # RN 3 TN TIPS 3 E 3
i
F|CRAIBFRBORAE, | o b0 T b IR RN TS
s A 5015 P S ¥
I F T A | ARSI B Ik b A R AT
JBLTTT S ImE R S B8 Ny o | B e P e s
[T i
BEHE MERBRBALWERS, BRE EPAN"ERHENEE
BE fx WE A Wk
SETHERERTA SPGB SRS B | 1 7 AR AL,
By T % i LEN W ERA T !
= NI LTI | Akl — A F R
L AT, B I b A L 0 |
# [mnamnmann W B A B | A R B AL 4
|7 e R 1 5 A AT E AT IR B
Fhamgnn B 16 P | ERAA ERALEA
BATWELDARERS (LKL SR A LA
ABEHERAR I ABLEE” (I EURERAT FRET
B R % HIGEN", % E L RETF Y RTEBINR
bl Gl AR A T 5
ARFH R &R 2R | AR A A28 ik AR AL
i % 5
—EERO TR A TR |
PR R e
@ [wnamm —wmmaan|,,
haRt I KB HAMIERE | g pziinihnos
"
WERE A REWHE| £ BULE T IR R P R Rl
msinzm B A0 L0 HL | BA SR R e
il ¥ | P
AR USERR: AU ” — " ;
S5 BT, | RS AL BB L R
gugn, o # -
RHBEIADE—AH: A
Xiisimia BB MATS G | RoAdnst, % BiE
W s %
= |BAAEEREREN F10 T EE BT R AR B
B aeT SR AR X
= G — 1
& [anmmmEnms i1 T P






OEBPS/Image00149.jpg
Dartmn | Dossam

Gt | (R AL

(RS ek N A

i 5 s [ b iy
e etk

|

5. SR
¢ e i 2

Gus=a | (@wan

e i1 015
Sk, o i e D
leknoin ey
ety
i






OEBPS/Image00000.jpg
i
E

RESRH< 2N -
KBRS KD * HIKR
REUH-FE
KEEBBISIK * KIS

R LMK H e -

vassms. JEEGES

WHREIBEEE HieX
ol - JE -3

E )

EEHSEH S I BN e
TEPERMRE S -
S

ROZNFER T NRGRAN, HEATRY
HRESAD S

QM rARKENR

SRMSHESHSRION © KRS *

|

]
]

—T1
‘}“ é Bﬂ;& PRI

o mamom

B
#*
|

f

Pry— \






OEBPS/Image00148.jpg
il
v

B ik W






OEBPS/Image00049.jpg
EEd

EEE R NART OARREE R, TR

TS WE/HE AR
| LEREANE. R
o EEEEAES . B | AL TR S B2 A e 26
3 iEAAEEES Tk A nmER"
T
o [ATFihRHER Bl 20 BAF i ML, AT Bl | AL b bR kRS A
B liwin # REAE AR BRY |55
2 [mxmeansaas TS LA B S TRB T | PR E A o o 6 B
Blete # e T
FAEPERERBSMAZ | AVHROF 7 U BORE R | RATAR S R %
HERAFRE T RS0 S BB SR A" T4 Ko ki
A % ik RS TH BEOPREMREEERA
BB g ST TSRO W M, AT | bR A PEXFR, # L
B % . s WA AR
| BRERAERE [ .
2. @i ol B8 0 LAY S el | A B R R SR E]
P i (0 i
H
H e BRI BR R 7 | £ 50 £ %A, 2 5616, A%
Wn 5 e A R GG R Tk
’:Z;TEZ!:M‘ﬁ&ﬂ WS MR ERER R | PR AR LG AT
e wis & EANA TR | M R A
B ERENE AR EFPE— |
8 BRI AT A
; tﬁumxm% B AT FOAUAE TR Ak
i
ERTHY FRELR:RM ), fpmy s railsAlE
?\ﬁ?ﬁiﬁti AR RO AR
= EMBLELROBE | 1993 FO A B TR
i % 0 EF AERANCkE | RERA TRRGS
ERBH N REORRARE | %27 1 1 (WD) () CHO B]| F— B F A T — 8 £ d i
& |flHx Al 1 e i 42 42 254, AT —ik
S AR A RO B 150 12| IR e I | F7 % B R R 12, T AR
ﬁ KR A KA % S LLT Y
e ABBIE LEREE,E L
e 5 | B - i AR, RS Y
i [ e -
T EE T LA e N R e P —,
£ HERE, HEE k| 1B, s
|G e s % W o v BAFLRE LUTEFTE
B BARRIROR | it (005 100 | R 82 R 500 — A
Ptk N ey o) HATAALLEA
ERAFBEREEN A TR AR, [ e . B Aot
Mo w % HE S B bt o
2 TAMACH AL, CLRTT
(- - el I 0 AR 50 JEE RS | fe B3t 0
. IR
N L] 1 500 AR B | 7 A5 B AT i
HlE w % SRR R S |07 05
S e e
Bl & 8 X






OEBPS/Image00151.jpg
LI wren wax
verneT
LTI S 09 S A A AL B AT, C 3l
& e ——
5 IR, I

LI

FE BRI IT A TS0 0 i
At (BPM) LA I, OO AR
REATAL, LR R OC B (2t 1 0O REE
AT R
FUFTREC, Gl

CRER) e

o

AT, AUD

*

5 mirm
e ERP A5 A

00— BPS 482 ERP T

WA
SR A A
€T






OEBPS/Image00050.jpg
£33

FugmERR 08 RIRIC I s 2k
REANARERRE R A [ LR T 7%
EVN ;. HENI

4 [RoAnzmange hmnuwﬁmm [z 95 B £ RIS 4

2|EH % (71

B ZEADRBRES KBH | A HR A (KL ML TE | 38 00K EIA e AT
e % B LY B
HRBP SIRARZ B | LU 006 5, ILUA 17 e |
= B A i | AN A A
R HH AR
FERTRALIMER Lopp 01y, AN, | £ 1B T @R EARE, F %
o % kit B %

& |BlximER Ja {2t lle 2 ol WO AS I TF | 0 A e R &, A S, ke R ARGA

& i % B W

% -
LATIWE LT HI A 7 | e ”

% i ik s v S E R SR ES AU 2
EEQRREMAR IR o A, S| 00 TR A S

B % IR F A LIRTRAE

BATRERTOOMBER | LI~ A BB | 9% ATk 200 2 461,
RAE K LT A :
FaARTOREEL AT A B R | kA
kg S WL S AT ¥
| B QAR L A .
2w [ SRS sem e~ e ik
W Sl PR |
GATCRN L E e
murxmz BREANE BRI TR T B RAE L  R
B e R Ta |l T KNI AEICKH | AR, R TAT
HRER

a5 %

Llgenr enans—2s BCE VAL

I L 05 B R S 9 | P A
Wt s fefizitl
VBT S R | J500 U9 0I5 K B[ = A G B SR
Pt e B0 LA 36 A6 31, AT
TR ¥ L

%Etlriﬁﬂ 1BEEY
MEE F

il B AR A 2
L B0 Y
Heb

Fil, 3 BT i
NI ]

WEREI SEy 3 HuNE

W

A

HORHER L,
MR B RS D it
MW BT AR YL | 240 M3t 718 AN E |t 2 s g ipmin

R RO AR ¥

Ik EL B A i






OEBPS/Image00150.jpg
(s 1t i T
g [ TR SR
et BERER. b

i EATUNT %
e B i iR
(s th i PR AT

) e

i e vara
sy e BT

. L
S i

sl i






OEBPS/Image00047.jpg
E53

3

B |wome s memsmu. xus| i) EFRRIAI LR

T (RRaRR | 2 E 484 48 — A 1] "‘Iﬂh(vv

ki RAs
RAEWEREHS BRI SR AT f % S R 5 0 A A
wm R 1T RO SRR | KoL

% [xraEwE—s ML R P35 T -

e [Wik w R ] b i
ERTHEHELRRS AN | (L EE BRI BTG [ GRS TERN S
Baw K S N
BT EREIN S AR | B0 L0 B 7 (10 7 3
i BRI T PUEATS A TR
EREMESRAREART | WTHCF UL T I3 % | A0 96 0015 A
D % PR K
ﬁEEi’éT EEMEE*% Bl R R e ARS8 % B AT R A

TR B B
BWET FUBEOEIRE | g2 N | R, SRR

& i S D T
ERE EREREAR R | i A0S 7

B s SRR 0| DA BRI &
B A Ak
orC ER BT RS B R BB SO0 A
[ %] Qkvesl
SIMBERIR | ERBMRR WA R I R
UBAERLR TR s B EANT | BT SERTHLARRAL
eHERERES TS E A8 |0

G0 bt it Pl ACHAERL

¥ R EDEAEAT T I | (G e~ AR AL, &

® i x @uw‘.m,mmr HARLER

5 |0 pmmRERRRE R A T | R &N~ IR AT

& [iibie % ¥
FEFAEHERSNLGE p
8B AR R vkamummw 2| AR Re g
RREEEMEH;M HLI0 AU Al - HFR L AERIEL A RE S
BUEIED] Sk P R A *

& | RO A0 A S—
%grﬁm?ﬂkﬁﬁﬂk7*mﬁ L2 7 ﬁ‘l Fhe . T é;li.mﬂ?‘\k, AR, SRR
Wk LB L2 g
remmammaens | Lwamsnen e SR IEE AR TY

[ & H )

m

B |Tyampmnns T AL BRI | 2 %0, 0 2306, W
G fe TR AT | x 0
TegeumaRaR BERBOCRIRROGN g e pan pan
o RO AR | 2 320 2 ar .
e S R S D40 s | 440 R AT KB SRS






OEBPS/Image00048.jpg
53

19 I

ZBLBAN e R AR G — B et
) B e - SR K e RS T
s T T L *
& [mamrERZE E——— I RIS AR T
HHE T iy Y TR
EHRT PPl G T THVE |0 4 e
He M. Jackson % Paypal AL A ST B | P AR CEL T H
T i ey FEX
PR/ A | F R AR |,
BEREH K R N | AN R E &R T
i i ¥ # 3
- TR 0
o T L e P

ZEZ LA, ML, 0, 0T TR

BE. fEH HE/HE A
e LT ] PPNy

il /0B K B W 3R
i

ﬁ!&T'l’,M 9 e RS BEER

LA EA L, R RE R AT
5 AT

A =R A B TH R B

Al S AR Bl 2R3 T L0 F

S EHEAH AR, S EH

whoy % S A IR T
o [zaem TRZE BN EREAN, ERATRA LK
bl LT B i/ 0/ FokEAHT
N SREmATENERAR (AMT) ) CEO 0 | 5 —fab A, 55 —42 81 et o
B & R S pang:
SUXLMER 1T 2 o R I AT T | 7 A R AR
EFilE i % B 0 AR ¥
ERUNELRE RIELL A% K35, HLATE T T BRFEHA, 8 LI
ol % L RIS Ty Rit
BTG WAL | (G5 01053 L0, N
i it 2 gt Ak A AN AT,
#RmEY R LT e
AMHERARLHE
RERABRESSB.S |18 FOMI 5B U | S, 4G F L
PR R u
¥ & %
R BA BB R (a0 (¢ |, e
R BT | PSR DA B BIRARRT
o i B2 W i
e [R5 e W ELIR | (00 e 0 R 261 . ., :
= |msemzi A ST 8 5 K46 Sty allahia
[ ¥ Bl Wt

7 AR ALAT 3 FRY
¥ ¥

i 20 LB, R A

AT IR AL, A LA
8 sl

WHEABE ABHBSRE (06 THDRBIE. IERE |y g e pr oo
& o ¥ Wi |RELERARL Sk AR
RARRER RARREN | wprue s wmirimmy, | A ERTRBLAN SR

2015 &+ HBREE 5B HiL 15
BaEFEE

A 4 A 0 AT
5ttA 59 ] 3 S B
ol SRR 2

SAEE A RLAA R, Wk
FHERR KA






OEBPS/Image00143.jpg





OEBPS/Image00142.jpg
Hof W I

LT





OEBPS/Image00145.jpg
AR
AR
e
A

R

s

)
T

1516 |
AL

ey
]





OEBPS/Image00144.jpg
.
R R

MRS, e

SRR LRSI

L W / HEPCE
== )

\ rEm T
e

T
TR, R Pl
Sty s A b5 b

ATHERIL, =

A





OEBPS/Image00045.jpg
EmAEBLEXSZE + $H

e
- BAEE

L

AN TR
43k 4k
,mma/ - AR

« T ERRA

.
=
e
A

A
5
oS
=
=2
B
5 A
=
S
Se
L

B H R T P
BEEmMEPE®

SR R R AT EE RN

li ?AGE http ://www. bracebook. com. cn

EmREL: SEF R, DETH






OEBPS/Image00046.jpg
3 /! RE
ETGE hE HE EEI
T EBAZEA EREEEE
2 AT S AR
SNSRI
1 ; Rl AYE ok BR T, R
5 |§ DEHRARATREE (o A ik |7k K, KRR
|5 SmamsanomkEn
o |k metms )
& IBMG iy AT G
E TRt IR TIEES ey TN ST
% Hrivikk [H] Ldid 3
[ SEEERTAMES | WAL O RNIRA | bR EER W a e
pkin oo v iR
#|gupvauann—s LR B R LA ELas mRn ke
A E -
¥ [ATEanER ARERH], T PRy P
22T x TN | 8 R S R 5 R
REREERE RERHS | TG L A2 TETH
s 0% BRI BB RAE | I A
it ¥ &
ERMTHAEELES THEID T8 7 b B = e B AR HJH’M’EJ{«}A\J 0% , 8 T
Hkle % 55 R (8 RN | (4G &% B kT
| AREGRE_*3 AR T 11 % 28 ] SR
e e a2 i b | 1R
8 Eﬁ&ﬁfﬁﬁﬂ{ﬁiﬁl\ﬂfﬁm FEG—H R ARE, R
RS %A
o SR RRERTE | ([T AALRA TP aAH
KEW ¥ 13532 () A S A BoETRRL
AU KA BARE| 101 1) —— =
2014 -2015 BER AR R froncubl b ad]
don i DR S e o v
SAERE B e T e
B K i o ¥ 3
EREENT—F 7] T RE T ee—
e WAL gt~ S 2R
R R RIS e | R e, 6 A
- Ll s e TREY 4
e I —— AR
RRBEHABE—E B
AnsmE B MATRIGL | RAss, 5% 5 i
w0 B ek
A [T STARRR W T I R A | LT e v R s 0
& |k ¥ ;’&’E/t\ll»im A F
. [RAREWERRRERE | f e AR pAERRERER T RAS
E % S SHTIUX S8R IO (4T ERTIEY Tl
— G REERT LR T
% KK PRTNS 1 KTV 17 T Bl

R — G e A
T2

i i Ff

ik,

.'xfx TR

AW REA LR

Wk
i 7 umm.m»Mwﬂmﬁnw ToTR ERA-ERRHRL
i i

> RRSRREEHER |7 1ok h A FEWERR T b5 KERATIARE

i & i s

R — WA BEAB | £ [UDE (T AR - TTT

s m}qn‘b QAL Gl A% | NS T AR R AT
i Bt






OEBPS/Image00121.jpg
ARAE






OEBPS/Image00043.jpg
AR

Ul - i ik # A H
pig-g:doy MEA HEEE &it HaA
BEREH
et
S
BRAHH
A |
-
EHE .
B
[ |
<§%§%§>%
izl

PRI

e






OEBPS/Image00044.jpg
“ARTEBERESRIMILE" KL

FILASK , v Rl A 2 2T WG 7 A3 AR AR SR P ORI E A . 8 T ALK
AVEBEIEAGOKK . RTS8, A S, A A A LU
TEAEFA [ SRR e S8R, AR S TR, v A9 5 00 5 P9y R
il A TR R, T A R A — AT

e, PR AR B 5 45 (A LA L R AR
FHOEA LA RSS!

W AUBFIAE . “iSis" MR e
AL B —— A A SRR 1 2 A
R 3t 3% B — i A - A QB R R A R
S5 Al TTkAL 2
TR AE— IR AS LA FLE N SEI BME

ALK AMEIE , LA S B 38
Wb AL, TG b A EEHE A C RO
PR et S AR | B Il PRI ok, A0 2
BEUL IR IR A RSO, 2 AR
IR MRRCAE BER A ) S50 20, FTAE T 1T R4y, — e thAR AR KA |

A A ERERS RS

T Brptint nocantt

*‘W"

“A+EEIRS
BUFTRIE" BRA IR

W ZEEAE
B CRUAERE






OEBPS/Image00042.jpg
SUEHERER

Bl Wl i £ H ®
nem IVAEEE B FBLRIA B
AR | e
( PREE ) s
\ HEE l
HSHF LW
B
A 4 A 4 "
HERK HER HERR
petve S it
4
P
[Tt
s {4—4——*
W fe || KRR |« | EANEE
RBER — | [emrman
ABENIEE | | ERARGAY
" ERARKAN | [HTaieL
B
L, 3
BRENHE | || W
E—_
e ]
ramm . | E
R
B
W
+ BB { SRR
gikaﬁﬁ HHEDEH |«






OEBPS/Image00114.jpg
BEAR W nE
wER
A Wy it S
i 55058
b b wran i A
Cx i wHAL i i






OEBPS/Image00113.jpg
Sl e i

I
TR | [s
K% i






OEBPS/Image00040.jpg
R RSN

i HH: i 4 A
MIEREE | EBER EWAT HE WERT
[
§§§E§\ o B
\ /d
BRSO 1
| | S
RS l
Sinvere I TR
RO | |
AT
| e,
Hb AR ‘
T4 P
WG ‘
L S Sk
Dt TS (T —
P e WY
R
( yesrn R .






OEBPS/Image00116.jpg
A

A 541






OEBPS/Image00041.jpg
IABERRE

1 Wik it £ § 8
Bam HARELE RHER Lol i B
o | | S
I*m“ BHE AT
A 4
REHATRS . :
BRBEFRR | | [ RIATRI v *
SRS IVABL ENEE . BifE
DATEEE, | || BRE wm
ST | || R |
e Lo | EERE
IAK B
HEATL
o RAHEAA .
A x
HSNENE | | |mARESE| | BARENE
AN R R FANATH
ERREGRE
‘ BEAARR
ARy || A%
| roacam | || mame
DR SR
BEDARIT |,
b
#ib
N Eemm || C|REEELD
L | | ek ||| emne, ® 1L
WRBER < 3t g HSE R
\
CS T R —
e 4






OEBPS/Image00115.jpg
[T D: o A

SRR
B

iz

Wz
I

TR
it






OEBPS/Image00038.jpg
ELEARER

Whe it £ A &
pam FRATHGE | 2et® F s N AT
/BB AL\ IGHIEER
/ AP @ | E e
W) | ebdr
S AL H EITAER
Eraiask | o G0T | SuNRE " e At
TTEeNE e
HRIESES | e
#E giis
" | et | aan
ARELHE EBRAUN
grzaws | | REEMEE || gnzans
HYELEE f
7' 777777777 ;7777777777'
wERSEE| | |mievy| | | shkets
2T
AL
LR —
AR
= A
A HEER - zee
AR | HEER LRI |
HaEE
TRBRRRGES
| e
BUREH 7 !
ERa 2T
oy Thoes
ssmiEna] | [ww, wg | 1
AR e
RN
W || AR P
‘ ER || madinman
5 S AR
( BRES | s

N ==






OEBPS/Image00118.jpg
P 8 it P






OEBPS/Image00039.jpg
B«

W

potzs:

B

TR

REFAFACRRRE

BWITRFA

4

A

AHHAFA

HHR T

//ﬁﬁﬁm
\\ﬁi$§

EiD,S

" BHiR

SRR

HAURHME

ﬁﬂ%ﬁ$><
PR EER

IR A RESE
|| ArAbE S )

BRI,
iwae) e

BT,
B3

AE RE
BHuan

HAHBAR
BIER SR

v

EHIHES

NS
St

ICIRFER
AL ERARBL

RRFH A
> RHAREEY
B

ALt | |

i

WEREHMS






OEBPS/Image00117.jpg
i
i

TR, RN
ik P SRS






OEBPS/Image00036.jpg
TR

W HeAE: 4 A H
WK BOFIRIA -
BB BT HEEEE O EE AHIIAFTA

A,
R L £
R, Gupp )|~ BINE, it

i, s /| FRAE | ’mm'ﬁﬂi RBIE

REVYER ||| solsERE HER R

- R U B
il PR
AL s [

v v v v

B50#% ’ S50t S54#® S5t

v

a | | FEEE || | i

A e, REYGT
" ﬁﬂa;lg A
PAREE, A4
ig‘ AFICE |«
e SRR
L M EEAT LR
S R
HOERGT
WRAOEFL 4
i REE
P RARKE
i H 4
LR |
T
| smasssed
BUTH YR
E;;‘é;t*;?;; SERINE, T || |ERINTEsE
A s BOTH R






OEBPS/Image00120.jpg
e =R wr s






OEBPS/Image00037.jpg
frBEHRER

e s it £ A A
i b
2R T
BEm | GEATWEE | pBEE RMEEH | oy
RERER
/ EEEEE AN s
C mmw ) TERAERG
BAREEE,
LS., P .
e PR T
. BEAER | | ey rms
PSS 1. 28l | || Aok, Fakpeds
: #a 2RfE
BRA v
st | [ Exmams | |[cnaas
wE_ fEpms || | DS M
CaMEE |,
_ i
TR
Pt
R ! ] 7 !
254 S5 B 15
Pty Bl Fe R
LR, W ||
MIHOTR
w | mompmscin
BB ERER I 1
S M, e || [EEBE, BB | |[1. RS,
SA. (R | (6l BOUFRE, ||[MGR, 30
HAEEER | | BORIAE fEBRE WL fHB R
Wb
I ERERLE
' RRER
i b g
BRI - -
weem | | |1, mwum
ROEL | | | "ot
HER | HaErR || e T
(sewfumerm i | mnd






OEBPS/Image00119.jpg
T






OEBPS/Image00112.jpg
R

[






OEBPS/Image00034.jpg
iR RARR

l: T i £ A H
TR
HH M EReE R BT IEEARIA
T
3 )
N BRES l
il
it
v
BT
R
TR o
R
A 4
FEUTERST,
TR ||
BEEEER
REmLER
g ||
THRAERR
|| REEmREE
AR
BEES, B
B
EEICE, HR
BiTEGTR
R T
itk ““*






OEBPS/Image00035.jpg
el mAR

U Wb it % A f
HEREE | BERE VEERBEE
Lt HAWEE | dWMREMEE | 2ANTIAEE A
/R J e
N RHIHE /‘/
R |
e
1. 25304
L AEBRENCR | |t T
| EmTee, ge ||| EREATHE
ap, m | EEERHM
A
T
AT
o, RS
FREATIE
A 4 A 4 A 2
e | | |2srenmimds MR
WTHES| | | BITTERS| | | BOIERR
| |
1053 5HEE
Wi, m
FAER R
B5HE S5 B5HE
RN R TN
SNBEILE |,
5. i
o iR
T ERTRE
THTTH






OEBPS/Image00032.jpg
Al SR R ER A

U L8 it £ A H
K WAEESE UAER | HWIIRFA RT
BERALH
BRATES, \ | DSUHERE,
TEAE= )| R
\ B / v
AR | . | i
FRMEAR - v 3
B WA BinEfEES
B5HYER BEHAEYE B
i o || TEEHL ||| CafERE
# s ¥E 1
BATAAMEL FRGHARER | RA SRR
L L, FEe |y Ef, ikl = | EEewy
SALWE ‘ £y SRR || 7] o
3 CARE, 5
ﬁsztmﬁs L *iﬁa L] S e L
LASALT B
HeL AT
A BT, ;
g5 FRLATN v :
T, (BN 85 85
| | RE3 LR W E
A
R, FRE e
W RBAEES)
whs. w25y Rasy
gﬁjﬁgﬁ AR AR
BRI,
PR
B R RGEAT Sk, BR. _HARSGHEE RS
HRHR < &mu’%ﬁ; o || ST FURLT HERI
E
s L R
HINT s e
H, PRTE || mes: f;{!’&#m
_mews






OEBPS/Image00033.jpg
EE BAMHRIGHTEERRN

15 o i £ A A
R Bem PUREREE | AAT. B2 RT
s
b 4 v
ERRE e
ARNEEHR ]
HEBIT R
P
T TRREHR,
P
ik i
HRHE FRE
Fyeg 3 >
BUTAAT, #I7| |BSHREIIHN
qpgan, & | | |WEEREHE || FEER
WITHBABI |« ;
BTSN
CRRE RFEE
fritl
WE R R
| Emw
L \f
T BEE)
A%, AFt | + 5 R e ke
itk 2
WITHAIR |,
ChswrmE | | AR
AFBEHHL | || R, e |
2, HOFER L :
fiR
AFEFS, =
AR FI T ﬁﬁﬁﬁw”“
Hal (Sol
ERA
R
P 5
(i
SHAEHE B






OEBPS/Image00031.jpg
g g i)

KXY, #ATE
Hhas

# A ®
URASIT RHHREA
18 LB
W HeE PYmINS 2RIAR
3 EROMIN | o 5
BRYS ;
[ mmir | | EERRR
RALE HHERHIT
A 4
B
gﬁi = = F ¥
wA . 1% | 2mmwiEm || | 2semm
IR L bl s 188 "
BEAT, B
i
N
FHEGRATIE
5 WA RA RANGT
HEREA
VoBE. B
Py ‘
2. 3RERF- R
sk, X |« TRHIA |« 2RMLE
BH IREEK
FHHIA Bk H
U
i
WEEBAF,
BRBEAR
P
A 4 v ‘*
T R R
‘ i
TR we. || | p2RELE
i N W R R
WRTUSEE B






OEBPS/Image00125.jpg
e






OEBPS/Image00124.jpg
T






OEBPS/Image00029.jpg
FRRE LR YA

- W - £ A @
K pem SURRREE | AT, WILHE | ABER
TR
DR
BRI
i ARAHTR
P
2 A
BT
B
L A
GERATREN| | | B5ERy PENS
BRI HE e Ik
ST
BRIEIE
v
BT
poiitie
FRER R v
% BEARE . | [CEdeEL, &
5 M EAR
H— %
; ey
FEETT T PN
2 Wiz : !
S5 5
i, :
¥ SEEHR. HiH
BFEES, || ——
AR
=
wreny | | e
ZRAMAL,|
Wi 7 ot
BB






OEBPS/Image00127.jpg





OEBPS/Image00030.jpg
T HEERRE

1 Wk Wit # A A
R A rmem | romes | IRBEAEEA
Bz 201 H &3 P TR IR 291 H TR RS R
3EAR BB 4G 3k HHEA
wrmnEm. | [1BTREEER
& i
N e L
1 TR
A/ il v
T A W
VERBIER |, ‘
AR
PRI,
B
184
AR
R \ |
EATH AT
BEES
B R
2RV, | : 1
TR ]
‘ HECHR
\ TR
R R
Y YT
— T |,| BHETR
zgma% e
| ammemiE
%
ere]l
wER | L B =
WA \| | 13hases . & 2,%:»35%\ #ily
AVRETE )| wm, b ||| memn, b#






OEBPS/Image00126.jpg
A

nsimun | weame | ewckm | s | seswns [am e
i mwean | ovriernn | wunmians | vons sare] dowwes
wwmsan | qem | senrrene | wan | sesawie| s
— s | e | asaksrn] wen
wissn | e it wxenn | wmwann

amana | e
e i e
i wwmw | o






OEBPS/Image00027.jpg
ER

HLI R TN ) 4

ROHBHARH ; X B mapokmmma ok, k&
o R 15 G W T/ F3Y
VRRLNTE ¥ Ept/ mis 24|
Blommmmzs e xngnl onox I ;
#H 51 ARG A2 i, 38 RAZ S EHEH, bR —Hi2
= e i 2000 Ak B KoFHRR
ZHUREARBENRY | FALALTACHEEANT v azan yarmetan
o % BB R 2 el
LRREA L MEITESH i ARG B
- U4 45 4K
R U LT BT Py PP S e S
B|ptint o ZAMEASH
B D o o er WAL |k s 10D 4t
ThsuRERaR R IATTIR g7 —p s
Rnd i AMA LR K 0
L - 2 R O o | EERME N AR Rk
1 [ma s+ SR 20 SRR | (8 KB F G AHBAR
AR Ak LTS CEt] PR
SEEERBIBHERE | e ;
fhamE FEEEnREGS S MR T
BHYSRAER ST PE R A SR TR 922 | 7 0 7 30— 32 Aoy Rt
i SR FRak RN
EETURARRSRTE |y puy s | 0T ERBRESEERIE
gk ARREARR RN L e 210 4
F{Ea i il A RN 7 B | A
HEr o E & R RS AERT0| 3  te 0 012

EERHE: 5REE TR
=38 *

AT 15 e

LR AF & ARE AT

ABEEAVHRE SRR B & 20
ERBRE
e Bk &

i
SR I VF A 4 0, 85— 0 Y
FLRHEAR )7k M de A IR {0 T | 4

Bt

B - X BEARREMACLERS, REEA UL "R EORE

2
D W

-

ETN ] hE/BE ARG
SORFRGE( LRI | S0 A R R
Tk % e i
o [RORCBWR(ETH) |00 b, Wik
& [ % ZAihiE
‘,jé e I L L L] I
SORCATES) BB |G 0970 I, S0 T | g "
i TG A S K F i | REA—REFBARMER






OEBPS/Image00129.jpg





OEBPS/Image00028.jpg
p

b A L R

.t%:rx WAL





OEBPS/Image00128.jpg
R i
S POS SIAKAME, BOANY, B WAL AW
B LA O 09 FL O N POCA 2k T
L TR 152 SR 0 N 5 9905 6 001 61 616
wEgE |
ke 05 6154 A A A
N EABURR T, ARG AR A, oA TR
L]
REAL: W R Z AT, s R 2 R G
B BRI
MECE i
FBW: T ARRN ARG R NE L AREER: KEARARE
B R, @RI T S
R e
. RS
mEEAE | AR RN, AR (. S8 KRR, iR (=, W)

WRER






OEBPS/Image00025.jpg
£33

FugmERR 08 RIRIC I s 2k
REANARERRE R A [ LR T 7%
EVN ;. HENI

4 [RoAnzmange hmnuwﬁmm [z 95 B £ RIS 4

2|EH % (71

B ZEADRBRES KBH | A HR A (KL ML TE | 38 00K EIA e AT
e % B LY B
HRBP SIRARZ B | LU 006 5, ILUA 17 e |
= B A i | AN A A
R HH AR
FERTRALIMER Lopp 01y, AN, | £ 1B T @R EARE, F %
o % kit B %

& |BlximER Ja {2t lle 2 ol WO AS I TF | 0 A e R &, A S, ke R ARGA

& i % B W

% -
LATIWE LT HI A 7 | e ”

% i ik s v S E R SR ES AU 2
EEQRREMAR IR o A, S| 00 TR A S

B % IR F A LIRTRAE

BATRERTOOMBER | LI~ A BB | 9% ATk 200 2 461,
RAE K LT A :
FaARTOREEL AT A B R | kA
kg S WL S AT ¥
| B QAR L A .
2w [ SRS sem e~ e ik
W Sl PR |
GATCRN L E e
murxmz BREANE BRI TR T B RAE L  R
B e R Ta |l T KNI AEICKH | AR, R TAT
HRER

a5 %

Llgenr enans—2s BCE VAL

I L 05 B R S 9 | P A
Wt s fefizitl
VBT S R | J500 U9 0I5 K B[ = A G B SR
Pt e B0 LA 36 A6 31, AT
TR ¥ L

%Etlriﬁﬂ 1BEEY
MEE F

il B AR A 2
L B0 Y
Heb

Fil, 3 BT i
NI ]

WEREI SEy 3 HuNE

W

A

HORHER L,
MR B RS D it
MW BT AR YL | 240 M3t 718 AN E |t 2 s g ipmin

R RO AR ¥

Ik EL B A i






OEBPS/Image00131.jpg
[

e

[






OEBPS/Image00026.jpg
£

mtﬁ"mﬁ"#ﬁ‘l!ﬁ AW LB, e
itk Rus § (oL, — B
EER EanaEns PSS
| B E
¥ |TERTRBARMEL| 1) e s, MO | 0452 0 LA AN S
& *r—t‘m EWE # RN 3 TN TIPS 3 E 3
i
F|CRAIBFRBORAE, | o b0 T b IR RN TS
s A 5015 P S ¥
I F T A | ARSI B Ik b A R AT
JBLTTT S ImE R S B8 Ny o | B e P e s
[T i
BEHE MERBRBALWERS, BRE EPAN"ERHENEE
BE fx WE A Wk
SETHERERTA SPGB SRS B | 1 7 AR AL,
By T % i LEN W ERA T !
= NI LTI | Akl — A F R
L AT, B I b A L 0 |
# [mnamnmann W B A B | A R B AL 4
|7 e R 1 5 A AT E AT IR B
Fhamgnn B 16 P | ERAA ERALEA
BATWELDARERS (LKL SR A LA
ABEHERAR I ABLEE” (I EURERAT FRET
B R % HIGEN", % E L RETF Y RTEBINR
bl Gl AR A T 5
ARFH R &R 2R | AR A A28 ik AR AL
i % 5
—EERO TR A TR |
PR R e
@ [wnamm —wmmaan|,,
haRt I KB HAMIERE | g pziinihnos
"
WERE A REWHE| £ BULE T IR R P R Rl
msinzm B A0 L0 HL | BA SR R e
il ¥ | P
AR USERR: AU ” — " ;
S5 BT, | RS AL BB L R
gugn, o # -
RHBEIADE—AH: A
Xiisimia BB MATS G | RoAdnst, % BiE
W s %
= |BAAEEREREN F10 T EE BT R AR B
B aeT SR AR X
= G — 1
& [anmmmEnms i1 T P






OEBPS/Image00130.jpg
gz [ RO S

AT I A

B

W AT

il

K7






OEBPS/Image00123.jpg
@, g g, w e

Lk

v ool Pl P

awe |age | axe
Bz | | a | e

SR | A | ik I

o | fm | bl | BB [ 4R
i | 9% | wm | am | e






OEBPS/Image00122.jpg
T [T ]
[ i T
[T [T [ErT
i i e | i
| ] ]






OEBPS/Image00023.jpg
53

19 I

ZBLBAN e R AR G — B et
) B e - SR K e RS T
s T T L *
& [mamrERZE E——— I RIS AR T
HHE T iy Y TR
EHRT PPl G T THVE |0 4 e
He M. Jackson % Paypal AL A ST B | P AR CEL T H
T i ey FEX
PR/ A | F R AR |,
BEREH K R N | AN R E &R T
i i ¥ # 3
- TR 0
o T L e P

ZEZ LA, ML, 0, 0T TR

BE. fEH HE/HE A
e LT ] PPNy

il /0B K B W 3R
i

ﬁ!&T'l’,M 9 e RS BEER

LA EA L, R RE R AT
5 AT

A =R A B TH R B

Al S AR Bl 2R3 T L0 F

S EHEAH AR, S EH

whoy % S A IR T
o [zaem TRZE BN EREAN, ERATRA LK
bl LT B i/ 0/ FokEAHT
N SREmATENERAR (AMT) ) CEO 0 | 5 —fab A, 55 —42 81 et o
B & R S pang:
SUXLMER 1T 2 o R I AT T | 7 A R AR
EFilE i % B 0 AR ¥
ERUNELRE RIELL A% K35, HLATE T T BRFEHA, 8 LI
ol % L RIS Ty Rit
BTG WAL | (G5 01053 L0, N
i it 2 gt Ak A AN AT,
#RmEY R LT e
AMHERARLHE
RERABRESSB.S |18 FOMI 5B U | S, 4G F L
PR R u
¥ & %
R BA BB R (a0 (¢ |, e
R BT | PSR DA B BIRARRT
o i B2 W i
e [R5 e W ELIR | (00 e 0 R 261 . ., :
= |msemzi A ST 8 5 K46 Sty allahia
[ ¥ Bl Wt

7 AR ALAT 3 FRY
¥ ¥

i 20 LB, R A

AT IR AL, A LA
8 sl

WHEABE ABHBSRE (06 THDRBIE. IERE |y g e pr oo
& o ¥ Wi |RELERARL Sk AR
RARRER RARREN | wprue s wmirimmy, | A ERTRBLAN SR

2015 &+ HBREE 5B HiL 15
BaEFEE

A 4 A 0 AT
5ttA 59 ] 3 S B
ol SRR 2

SAEE A RLAA R, Wk
FHERR KA






OEBPS/Image00100.jpg
[

, o
=h g Ji=

R

A T





OEBPS/Image00024.jpg
EEd

EEE R NART OARREE R, TR

TS WE/HE AR
| LEREANE. R
o EEEEAES . B | AL TR S B2 A e 26
3 iEAAEEES Tk A nmER"
T
o [ATFihRHER Bl 20 BAF i ML, AT Bl | AL b bR kRS A
B liwin # REAE AR BRY |55
2 [mxmeansaas TS LA B S TRB T | PR E A o o 6 B
Blete # e T
FAEPERERBSMAZ | AVHROF 7 U BORE R | RATAR S R %
HERAFRE T RS0 S BB SR A" T4 Ko ki
A % ik RS TH BEOPREMREEERA
BB g ST TSRO W M, AT | bR A PEXFR, # L
B % . s WA AR
| BRERAERE [ .
2. @i ol B8 0 LAY S el | A B R R SR E]
P i (0 i
H
H e BRI BR R 7 | £ 50 £ %A, 2 5616, A%
Wn 5 e A R GG R Tk
’:Z;TEZ!:M‘ﬁ&ﬂ WS MR ERER R | PR AR LG AT
e wis & EANA TR | M R A
B ERENE AR EFPE— |
8 BRI AT A
; tﬁumxm% B AT FOAUAE TR Ak
i
ERTHY FRELR:RM ), fpmy s railsAlE
?\ﬁ?ﬁiﬁti AR RO AR
= EMBLELROBE | 1993 FO A B TR
i % 0 EF AERANCkE | RERA TRRGS
ERBH N REORRARE | %27 1 1 (WD) () CHO B]| F— B F A T — 8 £ d i
& |flHx Al 1 e i 42 42 254, AT —ik
S AR A RO B 150 12| IR e I | F7 % B R R 12, T AR
ﬁ KR A KA % S LLT Y
e ABBIE LEREE,E L
e 5 | B - i AR, RS Y
i [ e -
T EE T LA e N R e P —,
£ HERE, HEE k| 1B, s
|G e s % W o v BAFLRE LUTEFTE
B BARRIROR | it (005 100 | R 82 R 500 — A
Ptk N ey o) HATAALLEA
ERAFBEREEN A TR AR, [ e . B Aot
Mo w % HE S B bt o
2 TAMACH AL, CLRTT
(- - el I 0 AR 50 JEE RS | fe B3t 0
. IR
N L] 1 500 AR B | 7 A5 B AT i
HlE w % SRR R S |07 05
S e e
Bl & 8 X






OEBPS/Image00099.jpg
BR

—arE —ane BT =anm
0N 75 2 e 85
R
R OB e e e e
P
P
OEM R
B

A

R






OEBPS/Image00022.jpg
E53

3

B |wome s memsmu. xus| i) EFRRIAI LR

T (RRaRR | 2 E 484 48 — A 1] "‘Iﬂh(vv

ki RAs
RAEWEREHS BRI SR AT f % S R 5 0 A A
wm R 1T RO SRR | KoL

% [xraEwE—s ML R P35 T -

e [Wik w R ] b i
ERTHEHELRRS AN | (L EE BRI BTG [ GRS TERN S
Baw K S N
BT EREIN S AR | B0 L0 B 7 (10 7 3
i BRI T PUEATS A TR
EREMESRAREART | WTHCF UL T I3 % | A0 96 0015 A
D % PR K
ﬁEEi’éT EEMEE*% Bl R R e ARS8 % B AT R A

TR B B
BWET FUBEOEIRE | g2 N | R, SRR

& i S D T
ERE EREREAR R | i A0S 7

B s SRR 0| DA BRI &
B A Ak
orC ER BT RS B R BB SO0 A
[ %] Qkvesl
SIMBERIR | ERBMRR WA R I R
UBAERLR TR s B EANT | BT SERTHLARRAL
eHERERES TS E A8 |0

G0 bt it Pl ACHAERL

¥ R EDEAEAT T I | (G e~ AR AL, &

® i x @uw‘.m,mmr HARLER

5 |0 pmmRERRRE R A T | R &N~ IR AT

& [iibie % ¥
FEFAEHERSNLGE p
8B AR R vkamummw 2| AR Re g
RREEEMEH;M HLI0 AU Al - HFR L AERIEL A RE S
BUEIED] Sk P R A *

& | RO A0 A S—
%grﬁm?ﬂkﬁﬁﬂk7*mﬁ L2 7 ﬁ‘l Fhe . T é;li.mﬂ?‘\k, AR, SRR
Wk LB L2 g
remmammaens | Lwamsnen e SR IEE AR TY

[ & H )

m

B |Tyampmnns T AL BRI | 2 %0, 0 2306, W
G fe TR AT | x 0
TegeumaRaR BERBOCRIRROGN g e pan pan
o RO AR | 2 320 2 ar .
e S R S D40 s | 440 R AT KB SRS






OEBPS/Image00101.jpg
—T T

1 1

TR
ang

i T

i T
G






OEBPS/Image00020.jpg
EmAEBLEXSZE + $H

e
- BAEE

L

AN TR
43k 4k
,mma/ - AR

« T ERRA

.
=
e
A

A
5
oS
=
=2
B
5 A
=
S
Se
L

B H R T P
BEEmMEPE®

SR R R AT EE RN

li ?AGE http ://www. bracebook. com. cn

EmREL: SEF R, DETH






OEBPS/Image00092.jpg
pEREERE

R

AW

ik gE ]

A8 0 5L

i

gt

8 il )

[

iR

w6

ErRMAAN

R

TR RS

L

4t

RECRT AT AT

TR






OEBPS/Image00021.jpg
3 /! RE
ETGE hE HE EEI
T EBAZEA EREEEE
2 AT S AR
SNSRI
1 ; Rl AYE ok BR T, R
5 |§ DEHRARATREE (o A ik |7k K, KRR
|5 SmamsanomkEn
o |k metms )
& IBMG iy AT G
E TRt IR TIEES ey TN ST
% Hrivikk [H] Ldid 3
[ SEEERTAMES | WAL O RNIRA | bR EER W a e
pkin oo v iR
#|gupvauann—s LR B R LA ELas mRn ke
A E -
¥ [ATEanER ARERH], T PRy P
22T x TN | 8 R S R 5 R
REREERE RERHS | TG L A2 TETH
s 0% BRI BB RAE | I A
it ¥ &
ERMTHAEELES THEID T8 7 b B = e B AR HJH’M’EJ{«}A\J 0% , 8 T
Hkle % 55 R (8 RN | (4G &% B kT
| AREGRE_*3 AR T 11 % 28 ] SR
e e a2 i b | 1R
8 Eﬁ&ﬁfﬁﬁﬂ{ﬁiﬁl\ﬂfﬁm FEG—H R ARE, R
RS %A
o SR RRERTE | ([T AALRA TP aAH
KEW ¥ 13532 () A S A BoETRRL
AU KA BARE| 101 1) —— =
2014 -2015 BER AR R froncubl b ad]
don i DR S e o v
SAERE B e T e
B K i o ¥ 3
EREENT—F 7] T RE T ee—
e WAL gt~ S 2R
R R RIS e | R e, 6 A
- Ll s e TREY 4
e I —— AR
RRBEHABE—E B
AnsmE B MATRIGL | RAss, 5% 5 i
w0 B ek
A [T STARRR W T I R A | LT e v R s 0
& |k ¥ ;’&’E/t\ll»im A F
. [RAREWERRRERE | f e AR pAERRERER T RAS
E % S SHTIUX S8R IO (4T ERTIEY Tl
— G REERT LR T
% KK PRTNS 1 KTV 17 T Bl

R — G e A
T2

i i Ff

ik,

.'xfx TR

AW REA LR

Wk
i 7 umm.m»Mwﬂmﬁnw ToTR ERA-ERRHRL
i i

> RRSRREEHER |7 1ok h A FEWERR T b5 KERATIARE

i & i s

R — WA BEAB | £ [UDE (T AR - TTT

s m}qn‘b QAL Gl A% | NS T AR R AT
i Bt






OEBPS/Image00018.jpg





OEBPS/Image00094.jpg
wn Fan aszn
BB I ¥ o
PR AR RS, AR
SKOP (1t gt

T ik

R S0

BT

(AR T R

I AT e

P

S (ORI )






OEBPS/Image00019.jpg
“ARTEBERESRIMILE" KL

FILASK , v Rl A 2 2T WG 7 A3 AR AR SR P ORI E A . 8 T ALK
AVEBEIEAGOKK . RTS8, A S, A A A LU
TEAEFA [ SRR e S8R, AR S TR, v A9 5 00 5 P9y R
il A TR R, T A R A — AT

e, PR AR B 5 45 (A LA L R AR
FHOEA LA RSS!

W AUBFIAE . “iSis" MR e
AL B —— A A SRR 1 2 A
R 3t 3% B — i A - A QB R R A R
S5 Al TTkAL 2
TR AE— IR AS LA FLE N SEI BME

ALK AMEIE , LA S B 38
Wb AL, TG b A EEHE A C RO
PR et S AR | B Il PRI ok, A0 2
BEUL IR IR A RSO, 2 AR
IR MRRCAE BER A ) S50 20, FTAE T 1T R4y, — e thAR AR KA |

A A ERERS RS

T Brptint nocantt

*‘W"

“A+EEIRS
BUFTRIE" BRA IR

W ZEEAE
B CRUAERE






OEBPS/Image00093.jpg
[

AL R LI

Rz

mHRE A

MR R M 00

E%r R

S ST

B

sl ol

ann

]

ETE

A

s

o

RN

"

o

AW ]






OEBPS/Image00016.jpg
PG E R o AR R ()

Vi =L HEHE Hi.

T ATLEZE| RIGZE R 53 Vi izl
HI#f AT
Was, K

A,
TR

HIL5L%
FRTE

op
=
L,
i
pd






OEBPS/Image00096.jpg
ar

FaE

[ren

R0

i 55T C

[

Ve

b

1 (EE

=

Wi






OEBPS/Image00017.jpg
178 % 7= i T AL TR

0L k% it W A A
LITEE =8N
2 O AMEA
e | ksmm | e | VSRR g
4 TR M
A
Y
2 5 7 o
Pl wgis s (A
=1 Fﬁlfﬂ X ¥
e refe LRI
] Bt
3 v
oy i
v
IR G
7 ¥
AFTRATHE
Y
U P T
e, AR
SR L - )
;1 =S *
I S
it
AS
= RERE
e pr
AR HREETNG fe
f‘ 54 Fe it
T @






OEBPS/Image00095.jpg
aR

FaE

[T

O T 2

BT RO Ow R0 0 0

W)

R R

I L R

AR Wha i 1)

AR

VML A )

A B

ik
WiaER

SRR

(R R 0T 1

BAWAIL (I5h)

A M A

R B (R R TR

RO 4

FAIH AR T &, @RI, B
P, I

R

ERP 5 APS (90

Wi

Wiz vem

A

=t

AR

7 gt

AL 08T (L

it

R

CRM LRI T

RICH, R AR

W

L)

B B DR 8 B

RO TR, ARON, )

s

Wt it 26

R B
i)

T (RBITN, ERP (RS

ORBR AR T (WE I 7 5 B20 % 7
it i)






OEBPS/Image00014.jpg
R T R (e )
B ket W ok ¥ 7 A
(PR
7
HAI | AORR | HRRHG |reems s PRI
3 RAE PP
5
et
AR
REt }
HE (i
) l
WA
TEBALTI e
A 4
R
FEZ 5 I [
WL v
" BT
P, R
P






OEBPS/Image00098.jpg
ar

—arE

ana

ErrT)

=ann

AN

1 2 G A T

A R

WHLERE

RO 05 R

FIEARITHRE

AU SRR

REITE AR

RO BARE

OEM R ST

W

Y PR

A A R

SRR AR

i

R

REEREI ARLH AR

SRR

WHER. G RN LSRR

PR

WS

R

5 OEN

R

OEM AR, TAA 5 HH N

R

OB A i

T

0N I

0N I T

OEM S 02 R

[

e

R o5

i

A
PR

S (B R

REA






OEBPS/Image00015.jpg
IR G T R

oL« BHe L Hi.
et Zssi] ibwalpzeiil HERZ TR PIILEINS N

[
FI

\ 4
PR HEAR R
TR b R
A 4
WAL
A 4 Y
T RN
A 4 A 4
15 L HEA FHESRGEIN
B, SORBIE
=) '*1" 3 Y
FHARESIE | | ekt
A 4 A 4
SIS K Th=N J5 PN RE
e e -
TR
A 4
BRI %8 > Aok
Y
FETE,
WA T
CEEND, ¥
ATl
TV L

wERHERY €






OEBPS/Image00097.jpg
“aun ann ww wwn
R EERIANITRE
MR AMITRE
e
L R T
AR
SO AN | BTN ARSI
. TR
i T
« TR WA
T
st
LLL M R
EZTyT
T
pnr
IR
i
wrnn
VAL AR R AR
WEANERRE
L e
A AR A

kR

TR R

RO AN W






OEBPS/Image00012.jpg
FEAL B R WAR B (k)

Jotasil

st R

AREE HEZE/INE IR

A EfEHL

R
HEEHRETFETT

/NA

P BB
T

XAk HEA T AR

FrifzE ‘L
17

Wi, ZREFH

S5k

AE5 | R IEHLAATHER

¥
X BRI 22 T AR5 | &
IR B T

¥
Xt B TP JE Ab BN 4 AT i
51 R fE AT

XTATLSEAN7=  J Bk Hde
T AE5 | ZBUR AR
WYL THER

Xﬂﬁ%ﬁ%ﬂgﬁ&%ﬁﬁﬁﬂ
RESECAANIRIT A HEFES)
Btz

¥
Xt AR R E TR | R A
WTEfEYLHE T HEA

XeRAACH 2 52 A
T RET | R TR fEALE
THEA

#hIEsEH
R
i, W
T ISEHL
B HERR

| T BENL BB LR,

7

EONAE ey 5 et

R SSENLRUBRHERR, HFHE

HEA A PO

I






OEBPS/Image00111.jpg





OEBPS/Image00013.jpg
FENLTTAEIIHT Ao Ab TR ()

>t

TAIF UL S

¥
X EARAE TR

Foll, Ak
TIHMEA

WIH T fapl DT
O kil
A, WIRT v

TRALFRZE F )Y,

2 Bt

FhIESEE
A it
iz

JurZ3L] i LA NKEE IIRITA
L
G ]! ]
FHEIMT v W ARfEHL
LhFR T A EC TR IWER I KA
i1 J5EH B, 2
i, Wl
HBIITHE
IR Ry || AR g
It AOFRRE I, 4R ‘Tﬁﬁ;ﬁ
T
s Wy
AL Sty






OEBPS/Image00110.jpg
SRR WS R SIS
FIWE

L S e

R, W

LS SR,
TS T

AN A

RIS AT
B

e






OEBPS/Image00009.jpg
TR & RS T R PR (i i)

Ok - Ft%: CIEi £ 71 H
g | R DRIR | ey, o
BEm | oy | EFER | v
e
AT AE
¥
2R
It 44 ot
7 R
AT A i k&%l‘l
¥ R %
e i \
Sz l l
N N
AR e RO
RISk A
) v
- TNES .
WAL ol A
Ko, ik FR
I ¥
¥ HROEEH
A I s
ok i
¥
NG| EFHEN
Y
A ]
(E$)< 1 it AR
I
v
A [2E®. 1 Hic,
ks T P
L~






OEBPS/Image00103.jpg
ans

anE

i

TTIT]

SRR R Y






OEBPS/Image00010.jpg
E AT B LR ()

1Ll Tk it # 7 A
VR 5
PR | 2SR | R R | TR
2z
e Y _
1T AL RT
ki A
HFEit
PATTEUEAE || | faAdT s st
RESEPE ||| w5 rae o0
FVLid i
) )
ik | | | sikeemme
RS || | R o
Y Y A 4
MEG | || Bk | | [ BAE e
A PRy | Ham
i, 7 5
UbR =L, bR — 5 Ji
JF A 0
Y Y
| SEFHIA SN
SERA
Tk 4
e T 1
b 7
SRy Y
e — ATt
PIT 1€






OEBPS/Image00102.jpg
WRIA

N

R

VB R Y
VEFREHR K v Bl V SERARA I
v AmEH ABER
VAT R R
v R VO E TR
Vi VR v demit o
V B Vi VAR Y
V mRRAL V R Ve
VBTN |V 6 VO UG
VBRI TR |V V BLHAR S R
VA N L e
VPR TR ICE
AR O )
v VG
) v raemmmnen |0
VTR






OEBPS/Image00007.jpg
L HRYGE R

LU - B Ejinli# F 31
HZETE BRI 1 FEWR G
v
TR S
v
[ o — L 1
: { TEMR 2
2 B bi
K/ 0=
EAGESE
i, RIRE 1€
WURE
Ry A
IR | b i
TR Tk
I 1)
> 5, &F
&
3% 20 B (e
kAl
> i, BT
il






OEBPS/Image00105.jpg
SELIES IR

RS

2. PRI

HME R R





OEBPS/Image00008.jpg
H PRV

Bl (=R )

fo15: HH it % A H
15 IR 25 36 1t B FE
Mo | EEAL | m wifram | s
2 EIRSREHE 2l TR
o] IISERR]
il 4R ] LA R
WEHTT) | oy | BUHES
RER |
v
2Kl
¥
2 b —
SRR,
THEF
¥ ¥
nbsr || ([T
BEF KALUF, 4
R AL
21 Ab 1Bl
——h SRk WY A
Ft 7
{ ¥ v
2WRE mEws| | RRITHE
il B i B i
" [ V]
20 AL TR
FRE i
1E W15 v
i, (o[ RE
TR [ R
¥ — l
Z51ig e pY=mE
Sl Z531¢ Z53e
AT JT ST
* I T
B3t
Tt






OEBPS/Image00104.jpg
&R

#s | -ama | -ams wwn ann BT
] R T

[ WSO A

e 5 AL 9 6

oo 4 7

R

PRI R

= B i i

B i Y
WA

L5 BRI R

) AR

LR

¥ @ B
o

ETTLE
A
RN

] B

i R

5 i 4 [l
P
AR

e i

i ERM AR

s R

i R






OEBPS/Image00005.jpg
Re R e Tinpecatl Vi

L« ﬂ”ﬁ it £ A H
S AL 5y S| B e | (I =R
LRAEHT 5L L
2 H ¥
Rr)IlvER
1
K EIE 1
B
ZH{J\\[I/X ik
ﬂ: S ol | o
(Esarzailpil NmimJII
;chll
B A% l
RV | EllEZ ]
WAL |«
WO T 0
LA
ki oy Y
?ffiﬁ*ﬁﬂ GERL IRy






OEBPS/Image00107.jpg
e 0

st
AR, TR

s,
PCA B

o
et
WAL
i

A I
RS






OEBPS/Image00006.jpg
SEDWNIGS a2 ag wii el

FOLTH + WA GiEiin £ H H
eumas |1 AL
A ;f e RHRHC FLR | KEMHRFEA | SRART
2R SBERRIRRHK
R
R
SR BT
Y
E—/\Hﬁl
5S=et'ann
2E P
mEE S
BN
S| B R A
SFR l
LEA H G &AF
4 NEEA S
Y
BEAHE
Pt
ALBIERA
AR TFRE y
5, HEE l
AR . i
FRAT
Gl B RTER |
TRy
g ||
TR






OEBPS/Image00106.jpg
i
Tty A G % B

feas

P

e
A, DRSS X 52






OEBPS/Image00003.jpg
BIARIS AR

BT S ot % A H
NG : EHELR
- TR 347 difis | HWAR
¥
L
A v
B ﬁggg
%] e
SE ) EE !
e
L
SHRNAN| || | 1A
i St
LS 2HEA
At
A
o REA
LR i
R T T
i
VPN A Y
%mm%
Eﬁﬂ‘: (] v
ﬁkﬁiﬁ R
fif 1] P2
AR
s 1
VORI | .
1






OEBPS/Image00109.jpg





OEBPS/Image00004.jpg
AAREREREEL)
1 q#: e A
pam | ZIEET | jammas | akoRTE | w6
v
— At Eis
&, =5l
BT
T4
2—5Y5h T
ez
A 4
RIS
o
T
LI [<
i PSS
| TR
INT
kit
Y
Siins
A






OEBPS/Image00108.jpg
annm

%
F RUAE. %
ST LRI

PO 2B
B Sounn o
SRR

Sl

i @)

2
ol B,
UL i
ik

Sl R

wnm

%,
AR
Rl
vy
En

Sl G






OEBPS/Image00011.jpg
SRS R ] (i ol

Y

1Tt f
28 FFE
IR 2 A

v

IS

WA
EIE{FE i

Ll it it # 51 H
GRIBHATE | RRFRHE | e | g "
25 HEH | 2 RLEHK

R
R
DHRBEA o
T
A .
Wkext
BEAFA
v
AL E
T i
TE 07
WAk

| Pt A

AR
X ICIR

ALK

P
Y
A4l
iz
¥ IR

HRIIPY






OEBPS/Image00078.jpg
SR

s i N
AR A, ST
Q) SR
@) i
KR AN, ST
a WAC? 12T + 0 H
@ A R K I
ane

WERBUUI LR, o

TR
Q) WELHR SR 8 0

() BRI ERR

iwn

RRAHUIERS, QIR A
()RR 81
() WA ER

TN






OEBPS/Image00002.jpg
B
IRAGE +/1vuifiis

SKEFE O

FHENPIPT RE DR,

ROXBERATARGATIE, HEH T HIRREMRS,

I

RESEHE< I -
KEROROKLE * BIEKR
REIH-FRE
KEE I * KIIDRE

T2 KOS H Bl -

HEMHEHHRION ° KERETHELE ©

BREMEET HieX
R 4|

QR R





OEBPS/Image00077.jpg
No

-Gk

ans

FARARE

ARRERES

i

i

A

il

iz






OEBPS/Image00080.jpg
ik AT
F1om
Aroc ‘ |
s
s \
[
FTTRT i 35 b






OEBPS/Image00079.jpg
s

—aE

Bt

nREE






OEBPS/Image00081.jpg
u
Catsery

iy
Prccess gre

11
Prccess

L
Aciviy
15
Task






OEBPS/Image00072.jpg
58

a0

e H

wrwm

AR

10

nm
e

iR
[ETEN
LR T

[

[ T LV G TS
T AATOIBEHA CBIRAN BB 220, th
ATBBAL B ATBURTII AR B
W, AR B4, L 04 T A
WA, SRA M DR
FCALE, o LSS IS LA,
BT R OB A R

2 IR A A A BT R
ST AR 0 0 4 G 7
B BREIIRE

3. B RAA RSO, WA
LT A, T
R BT 51k A5 09 T
S P TG TR I

i

EGETY
AR
[T
2

x

R
nirisa|
i

WO
[

1 TR ST BUR T AR
fFLEL BT 03 00 LS LB 74 B UL T
e VLA LSS TR RO A 3
B A
2 UFRRLR
BB —x T CxxED" BHR. 4R
ESTRIE (BRI 09BN —
it R [rere
PR, SRS R R
R G4 R85

R TR 500 8 B
BB, B AT 6
SRR B

LRI * x xHE (00

[EGETY
B&AL)

0

LR T

[

1SRN R B %
BTG, MARERE SRR GERA
ORI IR ), MR
A NN ER S
2R W el
BRI T %, TR F
BRI G I LA

SRR AR 0 5 5
%, 19 68 A T
SRR R B

[EGETE
)






OEBPS/Image00074.jpg
SR Wah, — A1 | A B
W (m Rk T, W $. il
H\* 1 () —i a2
AL 14 U1 5 R
I £ nERAR At 5 [ (R4 AR






OEBPS/Image00073.jpg
aR

i 09 fE Bk GRS T N RR) R
»
50| CRRIIRL |l st A L& T AT BT A9 WL il
4 iR (3) (AIIRRERREL L) MGTRERE ARAR):
i o

ST R RO i
AR 2RISR (IRAHE G

R I I L T LTS

AR






OEBPS/Image00076.jpg
W ThEs zEas | mER | 2mx | ifas
RER ORI, T
2 sirnnn | w Wi | e
5o BB
I LI W | wwan
T EVET
ewmne| wn wxi
BB BT
Ty TR T ETT] A o~
st e
R
EIA b7 L BT E| Bt P
® o
BT i )
Bl b RO £ R —
St ® e
us | s i
Wit [aam e
W [T
kgick | i | A
WL 7 W [T
[T TTTTE:
# wn | wman
o s -
EETTETIaT
® Wi | s
BA DG L
VOB B | i
w Wi | wrxn
wn ey
CERETrTrEs
s # i
ATaTh
FrREER
w1 wne wr| 6 o
R






OEBPS/Image00075.jpg
aR

TEWE wRkE | R

wns wrn
WEE | FH £ RERFH | RMEFH






OEBPS/Image00001.jpg
i
E

RESRH< 2N -
KBRS KD * HIKR
REUH-FE
KEEBBISIK * KIS

R LMK H e -

vassms. JEEGES

WHREIBEEE HieX
ol - JE -3

E )

EEHSEH S I BN e
TEPERMRE S -
S

ROZNFER T NRGRAN, HEATRY
HRESAD S

QM rARKENR

SRMSHESHSRION © KRS *

|

]
]

—T1
‘}“ é Bﬂ;& PRI

o mamom

B
#*
|

f

Pry— \






OEBPS/Image00089.jpg
W

L

B b

S ER

i
Jic

b

R

s

iz

e )
AL
AR
e

itk
ikt
k)
i

Rt R
AR,

A Ay
MBI, S
[ e
0 A b

P e
AT
I






OEBPS/Image00088.jpg
T R e R T

e

S
Cormn | Lo | [ wrmw | [eruw |

EGEF A (SCM

] ] Ler | Lz ] Can]

SRR
] Funn) (P ] o] [Fao] [ ]

Py [ P [Ty e oo KT






OEBPS/Image00091.jpg
mARE

S-REKE

wwn RN
FTT: R
mman W
o R
i
e
U EF
e AR
wrwn [T,






OEBPS/Image00090.jpg
e ]
[ o
I scon # .
i
i Al

bR Hok





OEBPS/Image00083.jpg
e

LTl

O

BT Al
s A5
[ LA R
7 RS KT R
W
12
121 i T

RARI

13 AT
130 S
13 CRARIRE

AR AR I

o i

S L)

i I
MRS T
Laa
R B I
ne2 iz
2 B R
B T
2 WA
212

i 0

i 5






OEBPS/Image00082.jpg
| (i

R A

AL

AN

A A o

T

[ ]
[ ]
[ ]
[ SR A A |
[ ]
[ ]
[ ]

TR A i)






OEBPS/Image00085.jpg
10 AR

20 3 AR

5
40 e
S0

70 )N VAL
R0 A
940§ 3 AR
100 A A S AR
110 AT






OEBPS/Image00084.jpg
aR

OO B B A 0

o
221 ST,
MR E RN
224 e
125 ST/ R
23 W
o LG
A s
TTTURTT]
£ LLRTE;
- WA R0 A
IR LI B R
g R 67
R K B
G fite
254 YL T 0 2
255 ]
e 7 B
1 17075 % 00 8L
)
158 LS RE
6 R R
27 T R
5 [
a2 i
) it
) Wil






OEBPS/Image00087.jpg
etz

I

i & £ 1

o
e

RmRLTNE

W5 et

PR

AR

R

AERSA

i






OEBPS/Image00086.jpg
Ay W6 s

ik
s FPRAEA
T i) T T i i
[ AT
T T T T i i
) e A 1T
(R SR a) ; s it
DT R DR K SR R






