祛除管理
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困扰大企业的一个基本问题可以用两个字来概括，那就是管理。解决方案：祛除管理。 
Ian Godden, Richard Koch 著 
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    我们的大型企业面临一些问题。从第一次工业革命开始以来，大型企业的市场份额逐渐为小企业挤占。这些大企业似乎已达到顶峰，无法推动经济进一步增长。 

    新的竞争对手和顾客新需求的挑战、投资者的轰炸、技术的陷阱，以及授权赋能等挑战等级架构和控制观念的思想意识所带来的攻击和近来理论界对企业总部和中央管理费用是否合理的质疑，成为打击大企业地位的一记又一记重拳，表明它们的结构和行为早该有所改变。 

无动于衷 

    迄今为止，大企业对这类攻击的反应特别缓慢。它们慢条斯理地进行精简。对顾客似乎已表现得更为恭敬，许多企业宣称将更加以顾客为中心。企业的组织架构层次更为缩减，授权赋能等词语被用作裁减职位的当然藉口。但是，大企业对其最高管理层或总体工作方式的改变几乎微乎其微。 

    如果穿过时间隧道，经过1967、1977、1987年，再来到1997年的经理人办公室，我们并不会有任何落伍的感觉，也不会发现有什么本质性的变化。 

    困扰大企业的一个基本问题用2个字来概括就是管理，其解决方案只有4个字：祛除管理。 

    管理通常被定义为“通过别人来实现成果”。它的精髓在于控制、监督和调配人员和资产等资源。管理需要通过组织，而非亲自动手来增加价值。大型企业历来都离不开管理。从许多方面来看，管理已成为企业业主和生产者、顾客和运作者、顾客和供应商之间的重要中介。大量的员工、为数众多的供应商和远离人才及物资的市场等等这一切都需要管理来协调其间的复杂多变。 

    大型企业设置管理层是基于专业化和功能化的原则。另外，还有一个前提，即人不会有工作的动力，除非对他们进行管理，让他们出成果。在实际操作中，有管理层的企业机构臃肿，相对直接运作者来说企业的管理费用过高，使大量资源花在组织、行政和规划上，而不是用在实际工作中。 

    现在，已呈现出6种势力，使我们得以设想祛除管理的管理，创造出一种不同的而且是更好的大型公司。事实上，这6种势力结合在一起，就是一种比传统管理框架更为有效的企业管理之道。 

痴迷顾客 

    第1种势力就是以顾客为中心的革命。在过去30年里，商界最为深刻的变化就是重新开始痴迷于顾客。但更为重要的是，无论从理论还是实践上，顾客都被重新置于商业活动的中心地位。在合适的市场以顾客为中心，并配有合适的发货机制，就会形成一个不易打破的良性循环。 

    过去，人们认为在服务投资者和服务顾客之间有矛盾。这意味着那些注重服务投资者的企业只关注每股收益率或股东财富。有些企业至今依然如此。但是，现在投资者再一次逐步认识到，如果企业内部并无超常的浪费现象，最佳的中长期资金回报并不在于紧盯财务标准。 

    以顾客为中心的变革显然会促成一种新型企业的出现。一般大型企业的大部分活动并不能为顾客增加价值。如果企业围绕顾客进行重组，结果通常是减少专业化、功能化和不能带来附加价值的管理活动。管理成本大大削减。企业员工的行为发生变化，反应更敏捷、更有效率。另外，尽管日子对他们来说更不好过，他们通常更努力工作，也更珍爱这份工作。 

    在Marriott Hotels（编者译：马里奥饭店），员工接受的培训是，如何设法为顾客提供意想不到的服务，不管它是否会增加成本。凡在这方面有额外贡献的员工都会得到特别表扬。顾客的高满意度、顾客忠诚，使顾客回头率提高了。这使马里奥饭店的入住率高于其主要竞争对手。入住率则是赢利率最重要的因素。因此，马里奥饭店对顾客的痴迷也令投资者高兴，虽然投资者并不一定意识到赢利是如何来的。 

强力的推行者 

    第2种势力与顾客势力一起成为过去30年中商业领域中两个最为重要的变革，这就是信息革命。信息技术最初只是增加了企业成本，因为管理层用它使繁复的组织架构更趋繁复。然而，现在简洁的信息技术揭示了许多管理工作属于行政事务。人们认识到信息技术并不只是用来减少运作环节，还能简化顾客、业主和各经营环节之间的人员结构。这时，信息技术的使用才有了突破性进展。它成了运作部门和业主的支持，而非管理的附庸。有了优良、简洁、普及的信息技术，过去经理人的一多半工作要么已毫无必要，要么可以完成得更快更便宜。 

    业务流程重组的创始者Michael Hammer（哈默）和James Champy（钱皮）有许多创造性使用信息技术的例子。在信息技术应用得比较明智的时候，相关领域里的管理职位也减少了5倍。更为重要的是，信息技术祛除了中间管理层之所以存在的主要原因，即它比下面的人知道更多。有了信息技术，传统的等级管理体制突然间失去了存在的必要。 

    如果工厂运作者、销售员或办公室的“干活者”能够得到适当的信息，还有什么必要由别人来告诉他们该干什么或接受别人的监督呢？除非你不信任他们，或没有对他们进行培训，或者非要保留一个“闲职”，否则就根本没有这个必要。那些企图进行自我保护的经理人认为，保守商业秘密非常重要。这通常只是用来掩盖自己赤裸裸的个人私利的遮羞布。CNN（编者译：有线新闻网络）、微软（Microsoft）等未来型企业并不担心竞争对手发现它们在做些什么，它们更关心的是自己的员工知道自己在做些什么。 

    如果信息技术得到创造性的使用，可以使大企业重新获得象小企业一样的决策速度和灵活性。原来，需要大量的管理人员行使控制职能。现在，信息能减少对这些人的需要，而事实上却更扩大了实时控制的范围。如此一来，各个层次的人员都得以解放出来，集中精力迎合顾客的需要。 

股东的财富 

    投资者的力量是威胁管理的第3种势力。这种势力已存在很长时间了，但直到近年才开始严重威胁到管理。这种威胁尚未得到充分发挥，但它以自己特有的方式在蚕食着管理者的权力和利益。 

    投资者的力量也是直到现在才开始改变投资者与经理人这种名义上的管家之间的关系。这里的决窍是，让高层经理象业主一样行事。有些企业把高层经理变成事实上的半业主；有的则通过经济上的激励手段使经理人具有业主的精神。这一切都是为了强调股东财富和摒弃不必要的管理人员。 

    不足为怪，当高层经理实际成为企业的半业主时，他们确实取得了巨大成功。多数融资收购（Leveraged Buyouts，简称LBOs）和管理收购（Management Buyouts，简称MBOs）至少在一段时间内使企业的经营业绩有令人眼花缭乱的改善。 

    每当把投资业绩看得很重的时候，可以肯定地预见到一些必然的结果。管理人员，特别是中层管理人员将会减少。大量的管理费用会被祛除。企业将获得一种全新的精神和自信。另外，如果业主兼管理者着眼于长期利益，而不是3年的扭亏为盈，也就会有一种全新的以顾客为中心的态度。最后的结果便是降低成本、提高收益并增强竞争力。如果市场运作正常，这反过来又会对生产效率低的企业带来压力。 

无处藏身 

    第4种势力是全球市场不断自由化的无情浪潮和不可逆转的国际竞争。全球化已被口若悬河者用得变成了陈辞滥调。尽管如此，近年来全球竞争的影响日趋显著，使得全球范围的商业活动产生了质的变化。 

    假如有能力的企业都想成为某种产品或服务在全球的领先者，再假如贸易有一定的自由度，这就意味着，没有一家有相当规模的企业能够忽视本行业最有效率、最受顾客欢迎的竞争对手的威胁。福特（Ford）不可能无视本田的存在。就算宝时捷（Porsche）这种缝隙市场的玩家也不能不关注马自达的情况。 

    现在没有让你藏身的地方。克莱斯勒（Chrysler）在90年代初期还占有北美地区90%以上的市场。但是，由于国外竞争的威胁，几近破产。 

    当企业面临国际竞争的挑战时，不得不提高效率。过去几十年中建立起来的舒适的国内经营结构，随着新的产品直接分销渠道的出现和信息的流动，受到了挑战。顾客在受到很长时间的冷漠或有心无意的服务之后，必须重新得到照顾。最终的结果是，生产率、质量和服务象财富的累积一样不断得到提高。 

    自由经济的本质发生了变化。直到最近，自由经济还是一个生产者的乐园，是一个由自我膨胀、寡头垄断企业组成的网络。它们享受着成本加利润的定价乐趣。顾客需求旺盛；价格成了一种过时工具；技术带来前所未有的盈余；股东洋洋得意；日益累积的利益由管理层和工会共分。 

    现在，全球竞争正在捣毁这个乐园。自由经济的定价意识已从成本加利润变成了价格减成本的模式。竞争偏袒消费者和那些最精炼、最强调用户友好的企业，从而正逐渐消灭通货膨胀和管理。 

简炼就是美 

    前面讨论过的4种主要势力同时也强化了第5种强大势力：企业追求简炼的趋势。从这种追求简炼的趋势中分化出几种重要信念：简炼无瑕的市场份额比90年代人们所认识到的更为可贵。90年代曾是痴迷于运作卓越的时代。 

    业务集中的企业组织将更为高效。人们期望多种经营的大型企业能够解体。 

    大型企业集团只有使每一个产品或服务部门相互独立，才会有效率。事实上，这种大型企业集团只是一个拥有多家企业的银行家或冒险资本家。 

    企业总部和其它核心协调机构的成本通常高于利益。 

    减少产品、顾客和供应商通常由于同时减少了管理费用而产生更高利润。 

    外购可以一举减少内部结构复杂引致的成本。 

    沟通渠道可以由直接关注客户需要而得到简化。 

    这对企业组织结构的意义不言自明。专业化由于通过设置专业公司而得到加强，而不是靠在单个企业或复杂的经营中进行专业分工来实现。因此，简炼使企业获得更高利润、更低的管理费用。同时，简炼还更易发展一种更协调一致的强有力的企业文化。 

“毫不手软”的领导 

    如此一来，追求企业简炼的努力更强化了我们的第6种势力：领导者有力量经营大型企业、实施有效控制，而不依赖在过去被认作不可或缺的管理架构。 

    现在，出现了新一代的行政总监和被埋没在企业之中的成功领导者。他们认为，机构繁复毋宁说是帮助不如说是障碍。通用电器（GE）的Jack Welch（威尔希）、ABB公司的Percy Barnevik（巴耐维克）、CNN的Ted Turner（特纳）以及微软公司（Microsoft）的Bill Gates（编者译：比尔 · 盖茨）等著名人士都彻底制服了自己的企业。他们毫不手软，有时还十分娴熟地运用领导艺术。但对于等级结构，他们从不采取传统的方式。他们把5种不同的领导要素揉合在一起：领袖魅力和个人品德的多种组合、以价值观为基础的企业文化和宣传、行业知识、用电脑实施的控制以及变化莫测。 

    这些领导者是天生的麻大烦。他们毫不手软地追逐利润。企业文化被他们用来推行思想意识和实施控制，而不是鼓励自由思想。他们利用手中作老板的权力以及他们较高的威望来唤醒和激励自己的企业。要想使他们的影响比他们的生命更久远，他们需要改变企业文化，改变它的形象，使其更为强大并更具个性。 

超级企业 

    后管理时代的企业，一家资产达千亿美元的超级企业，其行为将不会像现在设有管理层的大型企业。管理带来的负担和喧嚣，从企业的总部大厦到等级压制知识，将一一被弃置一边。在如今的大企业工作的人，转入将来的超级企业时，就会感到由于缺少明确的规章而迷惘。但是，那些在充满活力的小型企业工作并与顾客十分接近的人，在转入超级企业时就不会有失落感。 

    世界上多数大型企业将会生存下去，并取得真正的巨大成功。但成功的形式将截然不同。一些恐龙式的老企业将会消失，但更多的企业会进化成一种超级企业，其中没有管理，但更富于智慧、知识、能量、热情、洞察力、风格和对顾客的奉献精神。它们十分明确自己的方向并孜孜以求。这些后管理时代的企业将重新追求创业精神的基本含义，排除经济资源中的低价值利用，并把这些资源用在可以花最少精力使顾客获得最大满足的地方。它们将在全球范围内运用知识和资本以创造更大、令人刮目相看的价值。 

    2105年的超级企业也许将由几近相等数量的当今为人熟识的全球巨人企业、当今发展迅捷的小型企业和尚未诞生的新型企业变异而来。它们将成为21世纪促进增长、质量和人类富裕的动力。 

    为了实现这一目标，我们必须把管理强而有害的利益连同管理的思维习惯一起摒弃。自19世纪始，这些管理行为和习惯就开始渐进式地挤入我们的大脑和行为习惯之中。现在，我们必须从这些习惯中自我解脱出来，彻底根除管理的种种羁绊。 

    超级企业需要超级领导者和超级工作人员。现在该请社会上最强有力、最具天赋的人来拯救我们的大型企业了。管理的角色、实践和思想必须根除。后管理时代企业必须诞生。一个真正不同一般的、更好的世界就在前面。 

    原文摘自Managing without management一书。作者1996年登记版权。Nicholas Brealey Publishing Limited有限公司（London WC1A 2TH, UK）出版。李秉勤译。 
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