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娃哈哈：

“一个人的帝国”日显老迈

通过“卖水”而建造起来的娃哈

哈商业帝国，如今被多元化经营刻画

得斑驳陆离。

2002 年是娃哈哈多元化经营元

年，那年进军童装市场时，宗庆后就

说：“娃哈哈童装年销售额突破十亿

元。 ”但十年后，娃哈哈童装年公开销

售额才两亿元。

再过了几年，爱迪生奶粉最初进

入中国市场的时候，宗庆后为其确定

的目标是， 要在创立两年内达 100

亿—200亿元的销售额。如今，爱迪生

奶粉已经悄无声息，市场占有率不足

1%。

2012年，娃哈哈瞄准儿童市场需

要，进军城市商业综合体，但热度尚

在时， 商业项目就“逼到宗庆后发

飙”。

2013 年， 在整个白酒行业陷入

深度调整期之际，娃哈哈宣布先期拟

投资 150 亿元进入正处寒冬期的白

酒业，直到目前，中国白酒业哀鸿遍

野。

尽管宗庆后或许不甘心承认各

项扩张的“失败”，但每项事业与其最

初预想相去甚远是不争的事实。 体现

在数字上， 从 2010 年开始告别高增

长， 陷入业绩停滞不前泥淖；2012 年

首次出现尴尬下滑；2013 年任务是

800 亿， 结果只完成 783 亿；2014 年

娃哈哈年度目标是实现销售额 1023

亿，结果只完成了 2/3 左右，约为 728

亿，同比业绩罕见下滑 7%，被宗庆后

称是“娃哈哈业绩最差的一年”。

对于娃哈哈的困局，财经评论人

王海涛认为， 宗庆后有最大的责任，

这个责任在一定程度上是他自身的

局限所在———他过去的成功，他过去

性格中、管理中的成功因素，现在可

能成为了羁绊。

与任正非，柳传志，马云这些中国

顶级企业家一样，宗庆后也有自己的

管理风格。

据说宗庆后崇尚独裁专制，勤勉

敬业的雍正皇帝。 在娃哈哈管理中，

宗庆后也是这样落实“偶像精神”。 这

也带动娃哈哈的快速成长。 但与当初

创业不同，现在娃哈哈已经成为一艘

企业航母， 舵手作用固然功不可没，

但更需要团队来全面协调配合。 局外

人很难想象，像娃哈哈这样的企业航

母，却是宗庆后“一手抓”，全凭一己

之智，全凭一己之力，即使是被宗庆

后当做接班人培养的女儿宗馥莉，在

娃哈哈都没有多少话语权， 比如，做

白酒、做商业地产，手下的销售经理

包括宗馥莉，都是反对的，可是一点

办法也没有。

与同城企业家代表马云撒手放

权，善于用人不同，宗庆后是事必躬

亲。 坊间流传，在娃哈哈，即使采购一

把扫帚，都要宗庆后亲自签字才能报

销。

可能说出来很多人都不相信，宗

庆后没有副手，那么大的企业，至今

没有董事会，也没有考虑过引进职业

经理人。 宗庆后通过每月例会形式掌

控企业 200名核心管理层。 一个新品

上市，从营销方案，产品包装，市场定

价，到生产线安装设计，每道程序宗

庆后都要亲自把关。

宗庆后的“大家长”作风，既限制

了大家的主观能动性，打击了大家的

积极性，又造成公司对宗庆后过分依

赖，导致在企业未来战略和现实管理

上，管理层习惯了唯命是从，唯唯诺

诺地过日子。

在总结娃哈哈业绩下滑理由时，

宗庆后认为市场环境和消费者理念

的深刻变化是一个重要原因。 这是对

的， 目前娃哈哈消费者多为 80后、90

后，他们崇尚消费时尚，上档次的产

品，对广告和价格并不敏感。 所以，以

前娃哈哈鼎盛时惯用的战略战术，常

常被告知：此路不通！

职场上说到的“人情”，往往含有

最基本的两层意思。 一种源于亲缘，

另一种源于同感。 亲缘之人情，主要

指人际关系，强调“熟人”，因此有人

在某种程度上也将其看做一种“私

情”；同感之人情主要指同事、上下属

之间的相互理解和体谅，强调人性化

处事方法。

对于企业来讲，制度和人情哪个

更重要？ 该如何处理二者之间的关

系，恐怕是中国企业永远绕不开的一

个话题。

中国的历史文化和人文特点决

定了中国是个人情社会。 当下，也有

很多管理专家都将我国中小企业的

短命归咎于企业内部的人情化管理，

认为它是我国中小企业的死亡基因。

企业内部的这种人情化真的是有如

洪水猛兽般可怕吗？ 非要将之置之死

地而后生吗？ 朴素的人情观并非一无

是处。 不过人情过度，人性放则无规

矩，所以要制度；制度酷，人性堵则无

创造，所以要人情。 只有人情与制度

配合恰到好处，才能最大程度的激发

员工潜能。

首先，制度管理是一个成功企业

的根本。 任何企业，无论其规模大小，

人员多少， 都应该有相应的管理制

度，对其日常经营活动加以约束。 没

有制度，只会使企业陷入混乱的无序

的困境，造成内部资源无谓的浪费。

西方经济学的一个理论基础，映

射到这个问题上同样有参考意义，即

所有人都有谋求个人利益最大化的

倾向。 不成文的制度，会助长这种倾

向，造成正式的、合理的、规范的制度

被空洞化，取而代之的是那些不成文

的制度。 而这些不成文的制度恰恰都

是满足个人利益最大化倾向的。 那

么，最终受损的将是企业本身。

实施制度管理，首先要有制度的

建立。 而在建立制度方面，主要涉及

几个因素：制度的可执行性、制度的

合理性、人性化的变通方式。 任何一

个公司， 制度制定就是为了执行的，

否则，这个制度等同于无效。 制度其

实就是一个公司成员间的“信用”，如

果每个人都可以随意破坏制度，那么

公司的领导层在员工的心目中就没

有了“信用”。 所以，制定制度之前，要

多花些时间考虑制度的合理性，同时

也要考虑到可执行性。

员工制度是工作规范的“导航

仪”，是企业的核心。 没有工作规范、

没有制度、没有流程规定，所有人由

着自己的想法和方式运作，就打乱并

分散了企业的运行能力，也无法形成

一个核心团队，不能打造很强的竞争

力。

其次， 人情可以成为制度以外

额外的辅助措施， 即对制度没有遇

见到的情况做出特别处理。 适度的

人情是公司运作的“润滑剂”。 比如，

员工在流程上违反了规定， 按照规

定你追究了他的责任，罚了他的款，

下班之后由于你们的情感关系，好

好地沟通一下，说明一下，甚至喝上

两杯， 员工心里的阴影和不快顿时

云消雾散。

合理的人情可以被看做是公司

制度的衍生文化， 是一种人性化的

制度，即在制度基础上，预备了人性

化管理的受理窗口， 可以解决制度

没有规定的、突发的、紧急的、必须

的人情管理， 并且对其中某些诉求

制度化。

不过需要注意到的是，人情只能

是暂时的、偶尔的、一次性的手段。 如

果某种人情被日常化、习惯化，那就

成了不成文的制度了。 并且，不成文

的制度是危险的。 企业要做到防微杜

渐，领导层要在人情体谅当中发现并

制止恶化趋势，否则只会造成管理的

混乱和员工对管理人员的不信任。

总而言之， 一定要按制度执行，

但是也要考虑到制度的合理性。 如果

制度合理，就不能进行变通；如果制

度不合理， 则考虑人性化的变通方

式。 人情和制度加在一起才是我们企

业管理重要的“核武器”。

好制度应为“职场人情”预设受理窗口

现在宗庆后已是 70多岁的人了，精力有限，与 80 后、90 后的消费者有明显代沟，对消费者心理难

以精准把握。 如果现在还不放权和培养接班人，更待何时？

作为一个航母型企业，除了“一把手”，其他人恐怕光凭一己之力难以驾驭。 对娃哈哈而言，除了女

儿宗馥莉，宗庆后恐怕还要培养或者引进更多独当一面的接班人，才能让娃哈哈拥有一个前程无忧的

美好前景。

【《商鉴·争议公司系列》之四】
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进入 2015 年以来， 中国的股市

热度持续爆棚，然而，就在大家普遍高

看当下股市时， 三一集团在最近不长

的时间内， 连续两次减持三一重工的

股份，三一集团作为大股东，经两次减

持后，其所占股份直接跌破了 50%。

大股东为何频频减持？ 有分析

说，大股东减持所获资金，将主要用

于业务转型升级的投资、涉 PPP项目、

及智能化升级项目。 减持资金若实实

在在用来帮助企业走出困境，那倒不

失为明智之举，投资者亦无需恐慌和

过分担忧。 然而，面对大股东连续大

手笔减持股份，总让其他投资者觉得

不踏实。

回头来看，三一重工作为世界级

工程机械类的大公司，无论是公司的

核心竞争力，还是其管理能力，应该

说无可挑剔，但不可否认的是，公司

近几年所谓的战略投资和快速扩张，

有很多地方让人匪夷所思。 比如，

2013年 7月的媒体报道，在沈阳某废

旧厂区，发现该公司生产的约 200 台

机械工业车，另外还有几十台长满铁

锈的挖掘机，大多数玻璃上贴着“债

权法制拖机”， 这两项有人粗略算过

价值近 8 亿元，而数亿元产品竟然睡

在这里成了废铁，这对公司的盲目无

序营销和家底管控不清的质疑，无疑

给出了佐证。

“产品成废铁” 一事让人以小见

大，它一方面说明，公司依旧没有走

出多年来民营企业发展的老路，即

“经营范围扩大，再扩大；投资领域多

元，再多元；企业产能扩张，再扩张”，

到头来， 自然难以逃脱产能过剩、投

资过度的惩罚。

三一重工只是一个被人常说的

案例，陷入类似经营困境的民营企业

不在少数，数据显示，全国 2013 年生

产经营处于停产或半停产状态的规

模企业接近 3000 家， 其中民营企业

占绝大多数。

民营企业大面积陷入困境，突围

的方向在哪里？ 不同类型的企业选择

的路径可能不同，但是，梳理企业的

决策失误，从源头堵牢乱扩张、乱投

资的决策漏洞，无疑是每个企业的首

要之责。

其次，要注意破除家族式“独裁

化”决策，力推高管集体决策，特别是

事关企业重大事项，要开诚布公征求

管理人员和科技人员的意见，确保决

策的民主化和科学性。

再次， 要注意不可随意轻易裁

员。 不可否认，企业在经营困难时，许

多企业最常用的做法就是减员节流，

在实际操作中， 一些隐性的优秀人

才，会在慌不择路中被误杀误裁。 当

然无端裁员的更大坏处是，裁员还常

引发优秀人才的辞职潮，会伤及员工

的信心。 越来越多的案例说明，越是

公司经营困难，越要争取与员工风雨

同舟。

此外， 要注意实时收缩经营范

围，及时退出长线投资项目，加大“去

库存”力度，腾出资金巩固优势产业

和特色产品， 及时清理烂账与死账，

要善于借助司法力量，开展坏账的专

项治理，力求从内部挖潜增收。

最后，要注意建立健全内部审计

与监督，强化销售回款，压缩各种非

生产性开支，常年重奖节能降耗先进

典型，激发员工的主人翁意识。 同时，

优化企业人员配置，建立科学量化的

业绩考评体系，为内部人才开设各种

晋升通道，推行公开公证人岗匹配制

度，发挥人才兴企的本源作用。

从“大股东减持”说企业痛点
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