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2020年疫情之下，百思特管理咨询集团心系

老客户，百思特商学院携手7位管理界专家（具

有10年以上咨询经验，涉及战略、流程、采购、

营销、组织文化专业领域专家）共同策划、公开

发声，推出“反脆弱系列公益公开课”。分享标

杆企业危机应对策略，帮助百思特过往600余

家老客户，建立强大的企业反脆弱体系，与老

客户戮力同心，共渡时艰。
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新冠疫情从1月底延续至今，仍未结束，甚至从中国开始席卷全球。而很多地区和企业已陆续复工，但是复工之后的
一片狼藉又该如何应对，变成了每一位老板案头上的首要问题。

我们讲成功向内求，一个企业的发展主要看：

成功的企业往往在这四点上把握较好，失败的企业也常常在这四点上丢分。现在新冠疫情打乱了企业正常经营的思
维，犹如一场突如其来的台风，在新年伊始便给很多准备大展宏图的企业当头一棒，把各方面的风险彻底暴露出来，
强行拽进了一次极限生存考验。风险之下，很多企业家也骤然发现原来自己的企业就像台风中的小树苗一般无比脆弱
和无助，回到公司就是一片火海，自己也有点头大。

首先需要的是：

清醒，正确的认知疫情

1.疫情持续多久？

应该讲现行隔离打歼灭战的政策是相对正确和成功的，不出意外，湖北省外就是三月初，湖北可能持续到三月底四月
初就能大获全胜。彻底解除管制可能会到五月份，WHO取消对中国的风险则会顺延一两个月。但是随着新冠在全球
的传播，以及该病毒是否会变成伴生人类的长期病毒，则不好下定论，如果最坏情况就是当做流感大伙拼体质了，等
疫苗和特效药，是祸躲不过。

丘吉尔曾经讲过：“不要轻易浪费一场好的危机！”

方向，节奏，力道，风险



企业的危机认知与应对百思特管理咨询集团

1. 疫情持续多久？

短期来讲，都有影响，除了餐饮，旅游，酒店，航空等服务型行业，劳动密集型制造业也面临整体的复工难问题，富
士康直接影响了苹果50%的产能供给。中期来讲只要疫情管控得当，复工组织有利，需求尤其是被压抑的需求会形成
V字型反转，这是实实在在存在的，所以现阶段正是抓紧恢复正常生产秩序的关键期，谁能抢到人，谁动作快，疫情
过后的业绩鲤鱼打挺就做的更漂亮。长期来看好处在于三点:一是国家降税降息保就业促经济的政策落实到位，营商
环境改善，国企对民企的应收账款会更加规范，整体社会融资成本降低；二是新的商业模式和管理模式得到孵化和验
证，比如装配式建筑，SOHO远程办公，云服务，视频会议，视频教学等；三是新的产业机会，如5G建设便成了拉动
经济的新基建主力军，其实还有大量的类似行业需要重点关注。但是，阻碍中国企业核心竞争力提升，消化新的过剩
产能的关键因素仍会长期存在，甚至变得恶化。第一就是技术创新，目前美国一点没放松对中国的打压和脱钩，比如
对华为和商飞，今后核心技术只有靠自己，放弃幻想，准备斗争吧；第二就是新冠发源于中国的话，会影响到国际营
商环境，一带一路和人民币国际化，同时这次相当于全球供应链的一次停电测试，如果人都出不去，钱花不开，订单
需求外溢，这是很麻烦的事情。

最后还是成功向内求，中国的产业升级迫在眉睫，每一次成功的改革都是危机触发的，这一点需要企业家们坚定信
心。

讲完危机认知，我们来看危机的应对。我总结为四大发现，三大纪律，八项注意。

1.发现业务不够稳固：没有自来水，所谓自来水一定是商业模式和业务模式对头，有核心竞争力（模式，技术，成
本，规模，品牌），不跑不动也有饭吃，需要深入思考，不断加高竞争门槛；

2.发现冗余的人很多：有没有都那回事，正常运转只需要很少的人，破局发展需要更少更高端的人，中层很无用，成
本太高，在授权，流程，信息化做好之后可以推扁平化，管理半径是可以无限延伸的，去官僚，改变下管理方式，提
高绩效的自主性；

四大发现
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4.发现生存环境和生态链比较恶劣：

上下游资源不够优质，赶紧做下供应链和客户的调整，要跟富爸爸一起玩，穷亲戚碰到事彼此都会报团拖死。

危机之下，正常的生产和经营秩序被打乱，此时考验的是高层决策反应，考验的是高层的指挥和部署能力，传统的、
层层往下的官僚机制已经失效，如不及时干预，很多事情将不可收拾。君不见，疫情的指挥也是中央介入后开始有条
不紊的进行么？一个道理！所以，企业老板和高层要有三大纪律，八项注意。

三大纪律

1.统一认识，稳定军心：

现在有跳出来降薪的，借钱的，破产的，也有承诺不裁员，不降薪的，不一而足。不同行业，不同企业其实甘苦自
知，关键是盘盘家底能撑多久，疫情对自身影响多大，是好是坏，是继续最低化生存的冬眠，还是起来活动活动大干
一场，需要快速决策。有句话叫做最大的恐惧是没有结局的恐惧，所以慌乱往往来自于信息不透明，没有主心骨。这
个时候掌舵人非常有必要站出来稳定大局，给全体员工讲清楚，发个公开信，顺带鼓励下先进。

2.统一指挥，应急小组：

复工如何保障，政府如何沟通，客户如何满足，后勤如何支撑，供应链如何保障，人力到底是招还是砍......一系列问
题涉及到多方协调，快速决策，企业非常有必要以经管层为核心组织应急小组进行阶段性管理，每天碰头，日事日
毕，直至恢复正常，此时指令性的管理风格取代传统官僚组织将是最高效的管理方式。

3.统一要求，保持紧张：

大部分的企业是懒死的，耗死的，而不是被危机点穴逼死的。任老板就讲很感谢美国打压华为，使大家重新从骄傲自
满的王者变回了求生存的状态，淘汰冗余，熵减原理。就像沙丁鱼保鲜的经验一样，丢条鲶鱼进去搅和搅和，大家动
起来才是活下去，活的更精壮的根本道理。所以面对这次疫情，这才2月份，目标不能松口，要把失去的时间找回
来，要做到业绩不下滑，应收不放松，干部受考验，绩效变主动，变革不走形。这是一定要上紧发条的，不因远程办
公，不因客户复工晚，不因产能恢复而变化。

八项注意

1.抓紧复工生产：

就是要快，准，稳。特别对于多基地多代表处的公司，哪里先解禁哪里先复工，先把人找到堆过去，有些区域还要再
隔离14天，同时也要把员工健康放在第一位，切实解决复工条件（体温监测，口罩，消杀措施，食堂，宿舍）；

2.做好客户保障：

产能有限，必须对客户和订单进行排序，疫区优先，重要客户有限，价值高优先，先下单优先。同时告知客户产能恢
复的真实状态，避免耽误客户，同时规避交货违约风险；
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3.严管应收账款:

对于应收账款需要梳理，摸清客户的复工时间和经营状况，第一时间对到期款进行催收，同时优化应收账款的结构，
缩紧账期，补买保险；

4.审视经营计划：

切实判断疫情对当年预算的影响，如果能在一季度恢复，则不要改变经营计划，如果能在上半年恢复，建议上半年压
缩成本支出，在半年度调整经营计划，如果上半年仍不能恢复，建议及时调整经营计划；

5.审视方向模式：

风险之下，需要重新看方向，节奏，力道是不是要调整，今年的关键工作计划是什么。而国家政策和疫情带来的新的
产业机会和新业务模式，需要及时跟进。比如推进企业电销模式，以及围绕5G+国产替代的产业链机会进行相应的布
局和攻坚；

6.调整客户结构：

对客户进行分类分级，采取不同的客户策略（商务，服务，账期）进行管理，把握店大欺客标准化，客大欺店定制化
的原则，进行管理效率的提升和风险控制；

7.审视人力政策：

针对业务的优先级和人力成本的控制，审视人力编制，重新制订相应的招聘，淘汰计划，疫情期间也是对企业文化，
干部素质和员工职业化程度的一次很好检验，能不能担责，能不能承压，是否有可培养性，也可做一次“体检”；

8.优化财务成本：

对一季度的业绩和成本进行实际的评估，绩效奖金对应发放，上半年不必要的财政支出需要收紧，同时加大对低成本
渠道的融资。

最后，企业经营难免经历风浪，反脆弱就要提升企业管理的刚性（企业文化和核心竞争力），韧性（财务健康度，营
商环境和产业生态链的整合）和灵活性（动态驾驭的管理能力）。疫情阶段性停摆了企业，但停摆不了企业家长期持
续的进取之心，只有肯努力，办法总比困难多。机遇总是给有准备的人，冬天也帮助淘汰对手，转危为机是优秀企业
和企业家独特的底蕴！
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