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本报记者江雪

企业家宁高宁讲的这个故事在

圈子里曾经很盛传：“山里有一只恶

狼，遇到 26 只猫，面对众多的猫，狼
不免心存畏惧，但迫于饥饿，狼还是

壮着胆子向一只猫下了手，猫虽多，

但无法合力相救，终难逃厄运，结果

猫全部被狼吃掉。尝到甜头的狼每

日食猫一只，颇感满足。又一日，狼

偶遇一虎，误认为猫，欲食之，终被

虎食。”

与“饿狼”智斗

那是 1995年，在香港看到了国
际资本的力量之后，华润尝试着在

香港引入国际金融资本，而不仅仅

是工业资本来逐步改造国内企业。

1999年，华润与宁高宁同时受到“嘲
笑”：全国各地收购 26 家啤酒厂，没
有一个品牌取得让业界惊叹的业绩

和影响。“不过是很多只猫罢了，都

不是与竞争者抗衡的老虎。”

从 1994年涉足中国啤酒业的宁
高宁的性格是受不了这样的品评

的。

他发表的文章《二十六只猫和

一只虎》在公司内犹如动员“号令”：

我们公司的实际情况，与这个故事

很相似。在资本运作“长袖善舞”的

宁高宁得出结论：“大猫非猫，猫大

成虎。与其恐惧竞争者，不如与他智

斗使之品牌力量、势力、阵容快速由

猫群变成老虎。那只大老虎则是我

们未来的啤酒集团。”

此后，外界得到的信息是：华润

不但要变为虎，而且是“真老虎”。宁

高宁一有时间就给员工讲故事，从

沈阳雪花啤酒开始，讲遍收购来的

全国 35 家啤酒企业。“区域独占鳌
头的就是只猫，打不过狼。市场上则

有很多狼（竞争对手）在伺机而动，

想吃掉你。你们叫华润，你们的血液

要流淌出虎的文化和精神。”

多少人被“猫与狼与虎”的故事

折磨得不能成眠：“想变成一只老

虎，必须先把每只猫变成强猫。”领

悟快的高层领导们知道了自己的任

务就是“快速地把 26(可能还更多)只
猫变成一只大老虎”。

“宁高宁启发员工用研究动物

生理的方法分析和比较局面，是要

大家彻底明白，如果收购的全国啤

酒企业几十个不抵外国企业一个的

话，依然就是一群猫。”参与当年收

购过程的北方某酒厂经理如是说。

“我们毕竟都是年产 10 万吨以
下的地方企业，无论是管理还是品

牌文化、营销方式都难以抵挡杀进

中国的外国企业品牌。只有强大的

资本力量、品牌力量推动我们抱团，

才可以从精神上成为一只虎，再发

展成多只虎。那篇文章的确让我这

个常年在地方国有企业当领导的人

震撼。”后来调到深圳某啤酒集团的

一位工程师表示。

2006年，华润集团终于唱出响
亮的和声，先后收购了深圳万科和

北京华远、四川蓝剑、深圳万佳、东

北制药等零售、地产、啤酒、纺织、电

力、建材、微电子、农业深加工等一

系列不相关联的业务，令产业界和

资本界人士叹为观止。

获得“收购之王”之称，如愿以

偿地坐到了国内啤酒行业第一位的

宁高宁在接受《深圳特区报》采访时

说道：有意识地大举投资是源于“思

想的深刻分析”。他的潜台词就是：

“我就是要带出一个老虎队，让狼躲

得远远的吧。”

打造“虎之威”

资本运作的成功，使得华润集

团形成了“虎势”。但是，当 2004 年
12月开始执掌中粮集团后，是否继
续讲“猫与狼与虎”的故事？

“继续推进这种经营思路：用金

融资本整合产业资本的探索者，打

造另外一只大老虎。”到匹兹堡大学

主修财务的宁高宁并不想浪费自己

丰富的资本运作经历。

曾把华润大大小小的资产划分

为 119 个利润中心的宁高宁曾坦言

最爱看《资本论》。仔细研究星巴克

品牌文化之后，他再次写文章《诊断

总部管理》。他问员工：“你全力以赴

了吗？我们集团全力以赴了吗？”

中粮集团要保持行业内“大老

虎”的姿态、地位，企业家宁高宁就

要保持“韦尔奇”的思想。

为了让“猫虎观”牢牢地在企业

内部形成文化，他多次提到上海女

作家张爱玲一篇散文中的精彩文

字：“见到他，她变得很低很低，低到

尘埃里。但是她心里是喜欢的，从尘

埃里开出花来。”

他对公司人说，高傲的张爱玲

说出了“一个人找到自己的位置，放

得低一点、低一点，实际上更能发挥

自己的作用”。

事实上，这段文字像是独特的

背景音乐，衬托了宁高宁不断以“国

企放牛娃”来描述他所担当的国企

领导人的角色,也清晰了他在中国企
业家队伍中的“霸主地位”。

一只大虎的影子出现了。中粮

集团“大虎计划”渐渐成为现实。

2009年 7月 ，在粮食流通、粮

油加工、品牌食品、地产酒店、金融

投资、土畜产等 5—8个行业建立行
业领导地位的中粮集团，联手私募

股权基金厚朴投资，投资 61 亿港元
入股蒙牛乳业。中国最大的粮油食

品企业创造了迄今为止中国食品行

业的最大买卖纪录。

事后，宁高宁不无感慨地说:“不
像很多人猜测的那样，我是有什么

背景的。对我本人来说，有点鬼使神

差地就是能让一群猫变成大老虎。

这不是游戏，是生存的残酷现实。”

虎威长存

2004年 12月，当企业家中的“专
栏作家”宁高宁在某杂志发表《空降

兵》一文后，“大猫非猫，猫大成虎”的

故事就和他的人性一起“空降”到了

中粮集团。在表示“在香港 18年，回
北京有点寂寞”观点的几个月后，这

位被称为“中国韦尔奇”的企业家在

纸上写下 108 道思考题，包括“我们
一定要想资本市场需要什么, 而不要
只想资本。资金不会雪中送炭。”

财经作家说得好：那是猫与狼与

虎的故事酝酿时期，也是对员工的

“洗脑”时期。几年前参观过诺基亚公

司的宁高宁再次高调表示：“读明白

我说的故事，必须读懂我在内刊上发

表的专栏文章。要反复读。”

《二十六只猫和一只虎》只是一

个序曲。华润集团每传出好消息，都

让中粮集团人兴奋。他们希望华润血

液中的虎文化、虎威风可以给“中粮”

带来好运，使之挤入“虎队伍”，震慑

狼群。

在合并、收购很多“猫企业”的过

程中尝过无数滋味的宁高宁，2011年
时感到了前所未有的压力：已经成为

“行业老虎”的中粮集团有些“迷糊”。

在努力地“把这只老虎从梦境中唤

醒”的日子里，他一边坚持写专栏文

章，一边号召员工读他的文章。传记

《谁人不识宁高宁》中写道：中粮不论

有几个板块，都必须是虎。他从不忌

讳“野心”。

宁高宁的“猫虎论”
智库

企业战略专家

宋新宇 管理 =“管”+“理”

什么是真正的管理者？真正的管理者一是要“管”，二是要

“理”。“管”意味着管理者学会看大局。什么是大局？就是企业

的整体，企业的目标，而不仅是部门内部短暂的“和谐”。“管”

的道理还是比较容易理解的。随着时间的推移，一个管理者会

越来越熟练地掌握管人的艺术。管理者真正难做到的是“理”，

因为很多管理者根本不知道这是自己的职责，而是把管理简

单地等同于指挥，等同于命令。“理”就是重新定规则，从规则

的角度彻底消灭问题。“管”的着力点在于改变人，改变人的态

度，改变人的能力；“理”的着力点在于改变事，改变流程，改变

不合理的做法。

战略设计专家

李江涛 企业培训不要大而全

我国中小型企业培训无意间进入了一个很大的误区，越

是追求大而全，越是招致虚而空。企业管理犹如带兵打仗，实

战性很强，企业培训更应该注重管理基础知识与操作层面的

结合，而不应该脱离企业实际高谈阔论。中小型企业老板及管

理层欠缺的是基本的系统化的企业管理知识，而不是高深的

国学体系或者领袖人物智慧。如果他们不能立足于企业日常

管理，就不能了解掌握企业的真实情况，不能带好团队，不能

驾驭全局，不能把控好企业的发展航向。

企业培训师

程 颢 创业之初要闯三关

对创业之初的人来说，有三种境界，或者说三道门槛，需

要全心面对。第一，在你最想赚钱的时候，钱就是不来。创业者

往往在这个时候，要不停地说服自己，等下一个单子。第二，当

你按部就班产生利润时，你要明白，天下没有免费的午餐。在

这个阶段，开始检测我们的产出，检测我们的团队合作，检测

我们的专业性。第三，赚钱不是你一个人的事，更不是为你一

个人赚钱。创业者最后会发现，靠你一个人是不行的。一路走

来，你的团队才是你最大的财富。如何处理持续发展，是每一

个创业者需要面对的问题。

网络营销实战专家

肖 震 怎样做好 CEO营销？

领导人官方微博是企业重要的文化和品牌资产，它不仅

仅是领导人个体形象的展示窗口，更是企业整体形象的代言

频道。因此，企业领导人微博应当发挥自身在微博上的影响力

和传播力，与企业官方微博形成良好的互动。微博具有很强的

媒体属性和娱乐性，相比关注一个企业，网友更关注企业 CEO
每天做什么、说什么，甚至他的私生活。因此，当一个企业 CEO
在微博上稍有异常，便会引发网友围观，成为话题，就会产生

很好的传播效果。

新浪博客推荐博主

木子斫 企业为什么越管越乱？

企业大了，为什么越管越乱呢？第一，没有做到管理方式

的及时转变。老板必须改变自己的管理方式，应该合理授权，

将权力和责任分给其他的管理者。第二，没有建立规范的制

度体系。制度必须根据企业实际来建立，方能发挥制度的应

有作用。第三，没有形成良好的执行制度氛围。制度建立易，

执行到位难。制度能不能执行到位，关键在老板的决心，在企

业高层管理人员的努力，它和基层员工没有多大关系。第四，

没有建立有效的绩效评价体系。完善的考核体系，可以让企

业处于受控状态，可以对各级管理者的管理能力和领导能力

做出公正评价，可以对企业各个业务单元的绩效做出合理评

价。

新浪博客推荐博主

贾春宝 企业管理的五种模式

做企业的模式各自有不同，总体而言是从收敛到膨胀再

返回收敛的循环上升过程。首先必然是个体户或者夫妻店的

模式，在这样的境界之中，戒贪不仅是关乎发展，更是生存所

必须遵循的首要原则。其次是以市场为基础的征战模式，这个

突出的是市场利益的掠夺甚至随时分赃的土匪制度的管理，

也是企业快速成长的模式。第三是以政治思想统一的独裁模

式，在这种管理模式之下，核心竞争力来自智力范畴的较量。

第四种模式是联邦制或者诸侯制，在不违背基本原则的基础

上，实行差异化管理。第五种模式是议会制基础上的中央集权

制度，决策领导层更多的是制度化管理与集体决议。

企业规范化管理专家

舒化鲁 员工做好工作的六个条件

管理的目的就是通过他人做好工作，保证被管理者按照

管理者所寻求的成就事业的整体要求，在内容、数量、质量、时

间、地点上都没有任何相违，这也就是达成管理目标。但是，要

让同样是主体性存在的他人做好工作，却是有条件的。这条件

既有他人主观方面的条件，也有客观方面的条件，包括能力素

质条件、意志意愿条件、热情耐心条件、评价标准条件、资源支

持条件和方法程序条件。如果要具体定义什么是管理的话，为

下属员工做好工作创造出对应的六个条件就是管理。

食品行业专家

池向东 要团队不要团伙

管理的培训师们一再讲：人在一起只是团伙，心在一起

才是团队。在现实团队管理实践中，要把握好组织目标和个

人目标的关系，整体秩序和局部秩序的关系。组织目标和个

人目标，团队管理的任务就是要在组织规则、利益追求与个

人偏好、价值实现之间做出平衡，形成一种聚合目标。整体

秩序和局部秩序，团队管理的任务就是要在组织制度、基本

规则与局部权变、潜在规则之间整合，形成一种耦合秩序。

组织目标和个人目标，整体秩序和局部秩序的关系，是团队

管理要把握的基本逻辑，不论你讲多少道理，最终都会归结

到这上边来。

纪念日

中国空间技术研究院是在聂荣臻的

建议下，由毛泽东批准于 1968年 2月 20
日成立的。作为我国卫星的摇篮，中国空

间技术研究院 30 年来共研制发射了通
信、返回式遥感、气象和科学探测技术试

验 4个系列的 30 多颗卫星，使我国开始
形成水平较高、功能配套、长期稳定运行

的卫星研制和应用体系，实现了我国空

间技术由试验阶段向应用阶段的重大转

变。

在科研人员的努力下，我国在卫星设

计水平、回收控制技术、一箭多星技术、卫

星同步定位技术、地面数据与指令获取技

术等方面都已接近世界先进水平。我国研

制发射的系列卫星广泛应用于国民经济

各个领域，在广播电视、数据传输、国土普

查、石油勘探、卫星减灾等方面发挥了重

要作用。

改革开放以来，中国空间技术研究院

在建立适应社会主义市场经济的管理体

制和运行机制方面进行了有益的探索，实

现了由单一军品向军民结合体制的转变，

在开拓国内外应用卫星和卫星应用市场

上取得长足进步，为中国航天在世界航天

领域占有一席之地作出重要贡献。

1998年 2月 20日，中国空间技术研究
院建院 30周年庆祝大会在京举行。国务院
总理李鹏题词：“发展航天科学技术，加快

国民经济建设”。

刘华清在会上回忆了 30 年前研究院
成立的经过。他说，空间技术研究院 30年
来做了大量工作，取得了很大成绩。面对激

烈竞争的国际形势，空间技术研究院不能

自满，要力争在本世纪末、下世纪初取得更

大成绩。

宋健说，空间技术事业是非常重要的

战略性产业，它是提高综合国力、巩固国

防、保卫国家安全的关键科学技术。空间技

术产业是国计民生中不可或缺的重要产业

之一。中国航天正处在决定下个世纪初叶

地位和前途的关键时期，在计划经济向市

场经济转变过程中，空间技术事业应该从

组织、计划、管理、经营和战略目标等方面

逐步向企业集团转变，一方面要稳住技术

前沿研究，要完成国家型号任务，另一方

面，要面向市场积极探索发展之路。

（2月 18日—2月 24日）
一周史记1968年 2月 20日
2月 18日

1933年 2月 18日, 德国弗里德里希·克鲁伯公司成功
制造出供应汽车使用的气冷式柴油发动机。

1994年 2月 18日 ,国务院发布《中华人民共和国计算
机信息系统安全保护条例》。

2月 19日

1997年 2月 19日，邓小平逝世。
2001年 2月 19日，国家经贸委和委管国家局机构进

行重大改革。

2月 20日

1960年 2月 20日，中央决定开始进行大庆地区石油
勘探会战。

1968年 2月 20日，中国空间技术研究院成立。
1987年 2月 20日，中国在超导体研究上获重大突破。

2月 21日

1986年 2月 21日，《人民日报》报道，我国发射的实用
通信广播卫星定点成功。

2月 22日

1999 年 2月 22 日 ，国务院发布《金融违法行为处罚
办法》。

中国空间技术研究院成立
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