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李克强总理在党的十八大三中全会报告中发

出了明确的信号：中国不盲目追求 GDP，在确保就
业前提下 GDP增长控制在 7.5%以下。我国已进入
经济放缓的阵痛期，速度换挡的调整期，结构转型

的起步期。在新形势下，我国中小企业面临着前所

未有的困难：行业产能过剩，人才缺乏，融资困难，

技术落后，利润严重下滑，大鱼吃小鱼的行业兼并

重组加剧等。中小企业面临强大的生存压力，如何

在逆境中自救，摆脱困局，笔者就其经营管理问题，

谈谈自己的看法。

1 明确定位是中小企业的灯塔

企业就像是茫茫大海中的航行之舟，明确的定

位就是企业的灯塔和方向。没有灯塔，航船就会因

没有明确的前进方向而迷航。什么是企业定位呢？

企业定位就是让企业品牌占据顾客心智资源，赢得

认知；企业定位就是企业的高度和品位，就是找到

第一，追求第一，并最终成为第一；企业定位就是做

不到第一，就做唯一（差异化）。定位的实质就是聚

焦，聚焦的具体内容是：一是产品聚焦；二是市场聚

焦；三是客户聚焦；四是人员聚焦；五是资源聚焦。

中小企业与大企业相比有很多劣势，只有把有限的

资源进行深度聚焦，才能形成强大的合力，赢得自

己的独特竞争力。企业要想制定明确的定位，必须

对自己企业进行 SWOT（S-优势、W-劣势、O-机会、
T-威胁）分析，只有精准地搞清楚自己的优势、劣
势、机会和威胁是什么，才能制定适合自己企业的

明确定位。现在的事实是：很多中小企业没有明确

的定位，不知道企业从哪里来要到哪里去。其结果

是，企业慢慢地被客户边缘化，没有生存竞争力，最

终成为“流星企业”。

2 品质是实现定位目标的有力武器

2.1 品质的定义

“品”字三个口，必须人人说好。“质”有“斤”字

摆在钱贝上，所以客户会斤斤计较，要求产品、服务

都要物有所值，并保证没有次品。品质是企业家的

人品、员工的人格。品质的含义是：客户满意；符合

标准；产品质量长期稳定；零缺陷。品质具有强大的

魅力：品质就是利润；品质光大品牌；品质提升品

位；品质没有折扣；品质与企业生死攸关；没有品质

死路一条。

2.2 打造品质的路径

首先要让品质理念根植于全体员工骨髓中，让

全员有品质意识。品质打造是个系统工程，要靠责

任心、良心、爱心、细心和用心。品质不能依赖于检

验，是靠预防得来的。一个产品，哪怕是 1%的次品，
对于顾客来说就是 100%不满意，进而改变顾客的
认知。品质不允许有任何失误。有了好的品质，产品

就会受到客户青睐，占据客户心智，建立客户认知；

企业就会从小到大，从弱到强。

这里跟大家分享一下日本崛起的案例：二战后

的日本，经济崩溃，百业待兴。1950年 7月 3日，日
本的科技工业协会举办了一场讲座，吸引了全日本

23位著名的商业巨头（他们控制了日本 80%的资
本）。会上，美国管理学家戴明说：“日本要想实现经

济振兴，成为经济大国，超越美国，就是要靠品质。

不要复制美国模式，而要建立质量管理机制，50 a
之后，你们将超过美国。”因为日本自 1951年起设
立了品质最高奖———戴明奖（由天皇亲自授予），仅

仅 20 a时间，戴明的预言成了现实。由此可见，品
质不仅关系一个企业的生死存亡，而且关系一个国
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家的生死存亡。

要打造优秀品质，企业家要打开四扇窗：一是

心灵之窗。改变对品质的态度。成功越态度伊能力，态
度比能力更重要。二是理念之窗。树立品质第一的

决心。三是作风之窗。改变作风，规范行为举止。四

是教育之窗。让所有员工了解并遵守品质规定。

品质管理是一把手工程，坚持品质第一的理

念。领导人要以身作则，把“品质第一，客户满意”作

为公司的核心。对内，建立健全员工品质培训制度

和奖罚制度，普及全员品质培训；对外，和上游供应

商构建共同的品质观。只有由上而下地贯彻落实品

质理念，让理念真正落地，品质才能保证，品牌才能

确立，企业定位目标才能实现。

3 合适的商业模式是中小企业立足
的根基

管理大师德鲁克说：“21世纪企业的竞争，不再
是产品与服务之间的竞争，而是商业模式之间的竞

争。”

3.1 商业模式的定义

管理学家罗伯森·斯蒂文：“一块钱通过你的公

司绕了一圈，变成一块一。商业模式是指这一毛钱

在什么地方增加的”。简言之，商业模式：“模”就是

模板，“式”就是招式，就是赚钱的“统一”招式。现在

中小企业面临着更大的危机和挑战：行业产能严重

过剩，行业利润严重下滑，行业洗牌加剧。因此寻找

和建立合适的商业模式成为当务之急。

现在企业有两大现象：一是驴不走。团队不积

极，这是由文化及分配机制出了问题造成的。二是

磨不转。企业生意虽不错，就是不赢利，这是商业模

式不好造成的。好的商业模式具有持续性、成长性、

盈利性、可控性等特点。有资料表明，中国当今创新

型企业失败，23%是因为战略失误，28%是因为执行
问题，而高达 49%的失败是因为找不到合适自己的
持续赢利的商业模式。

3.2 创新商业模式

用五步曲来设计商业模式，如图 1所示。
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图 1 用五步曲设计的商业模式

好的管理模式是企业的根基，让企业具有持久

力；好的商业模式让企业盈利 10倍持续 10 a；而资
本模式就是企业的资本放大器，让企业资本放大

30~50倍。这就是经营企业的黄金三角，如图 2所
示。
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图 2 经营企业的黄金三周

企业赚钱最重要的是要用具创造性且与众不

同的方式获取企业利润，甚至颠覆行业内传统的盈

利模式。下面用麦当劳的商业模式来进行说明。

麦当劳在 118个国家和地区，有 31 000家店。
在很多人看来，麦当劳是一家巨无霸型食品企业。

其主要产品是汉堡（10 元/个），但汉堡其实并不赚
钱。因为汉堡要用最好的牛肉，最好的面包，面包里

的气泡 4 mm时口感最好，不用地沟油，只能用最好
的油。如果 10 min内汉堡卖不掉，只能扔掉。由此
看来，汉堡真是不赚钱。那么麦当劳靠什么赚钱呢？

其商业模式又如何呢？

1）赚“小利”。可乐、薯条等小商品，一杯可乐
6元，可能毛利 5元。

2）控制上游供应商。改造供应链，降低采购成
本，集中采购获取稳定利润。

3）房地产盈利。一是长期租约（20耀30 a）；二是
转租加盟，土地升值盈利；三是买地自建门店等，获

取长期稳定租金和巨额房产升值收益。因此有人将

其称为史上最牛的房地产公司。

4）利润分布。三分之一来自直营店，三分之二
来自加盟店。

事实证明，麦当劳的商业模式是隐蔽性好，可

持续，高盈利的好模式。

4 利润管理是中小企业的当务之急

在财务学中，一个著名的公式是利润越收入原成
本。由此看来，利润受收入和成本的影响。要增加利

润就要增加收入，这就是开源；或减少成本，这就是

节流。
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现在中国实体经济遇到了前所未有的困难：产

能过剩，恶性竞争，产品同质化，用工成本高等。造

成企业利润逐年下滑甚至亏损，因此企业进行利润

管理已成为当务之急。只有做好开源和节流，才能

实现企业经营目标，实现利润最大化。

4.1 做好开源

1）提高销售额。一是开发新客户。拓宽更多的
渠道和市场。二是增加重复购买数量。挤压竞争对

手产品份额。三是开发新产品。找到新的经济增长

点。四是促销策略。增加购买数或增加一次性购买

量。

2）提高产品单价，提高利润率。
3）增加盈利产品，消灭亏损产品。

4.2 实现节流

节流就是降低成本。要制定方案，让每个成本

的付出与产品收入发生联系。

1）加强采购力量。中小企业往往重营销，轻采
购，结果经营业绩并不理想。以饲料行业为例，由于

主要蛋白原料豆粕、鱼粉等 70%以上依赖进口，饲
料行业原料价格受世界行情以及国内个别集团垄

断经营影响很大，机会利润很多。如果不能适时把

握采购时机，就会失去巨大的机会利润。饲料行业

明显地突现出“生存在营销，赚钱靠采购”的特点。

只有重视采购，加强采购力量，引进优秀采购人才，

创新采购模式，企业才能获得盈利主动进而也能赋

予产品更强的竞争力。

2）减少四大成本。一是财务费用。通过合理理
财，加速资金周转效率，减少财务成本。二是生产费

用。通过 5S及 KPI管理，提高生产效率和员工积极
性，降低单吨生产成本，预防安全风险。要牢记安全

风险是企业最大的成本。三是营销费用。主旨是提

高业务员价值贡献，减少单吨成本，围绕单吨成本

做考核。四是管理费用。健全公司各项财务制度，减

少不必要开支，加强项目预算管理，科学设计人员

编制，管理扁平化，减少管理费用。

4.3 强化经营质量袁防范财务风险
1）强化经营质量。经营质量的好坏直接关系到

企业的盈利状况和发展。要根据企业实际设计产品

价值表、员工价值表及客户价值表，通过这 3张表，
来一眼看穿三者的经营质量，为公司制定有针对性

的管理措施提供依据。

2）防范财务风险。中小企业融资难及融资成本
高是不争的事实，加之大企业赊销压力，中小企业

市场被严重挤压，生存困难。因此，中小企业更应头

脑清醒，谨慎经营。其措施如下：一是坚持“现金为

王”的理念，谨慎大固定资产投资。如果固定资产投

资过大，势必给企业带来高经营风险，企业就会向

银行大量贷款，继而带来高财务风险。经营风险和

财务风险双高，企业是很危险的。二是坚持现款现

货的原则。近几年来，我国饲料行业出现了怪现象：

部分大型饲料企业带头无节制地赊销，严重地扰乱

了健康的饲料经营秩序。作为中小企业，财力有限，

不要去跟风。要追求账户利润，不要去追求帐面利

润，这才是明智之举。三是争取银行支持。中小企业

要未雨绸缪，尽早与银行建立良好关系，建立企业

信用记录。一旦企业需要资金，就可及时争取到银

行支持，以规避现金流枯竭的财务风险。

5 结 语

企业经营管理是复杂的，没有定式。不同的企

业，不同的行业都有各自不同的特点，要实施不同

的经营管理道和术。笔者仅仅是针对目前中小企业

几个突出的问题，谈了自己的一点见解，就教于方

家同仁。
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