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为什么企业有很多流程制度，却没有用？
文 | 张应春

企业的管理无非是人和事的管理。

对人的管理，笔者认为，组织才能管好

人；对事情的管理，笔者认为，流程才

能管好事。

大部分企业对于事情的管控都明确

了用流程化的方式进行标准化的管理。

然而，企业实现“流程管事”的过程并

非一帆风顺，企业的流程革新如隔靴搔

痒。

有的企业的流程建设依然不健全，

如，缺乏基础的流程建设或流程设计不

合理等等；有的企业有非常健全的流程

制度，但并未给组织效率的提升提供帮

助，因为人员的习性未得到改变，团队

的职业化水平未得到提升。

企业的流程建设要怎么做？本文从

企业流程建设的 6 个现状讲起，帮助企

业做到“知己知彼”，才能在流程建设

的道路上“百战不殆”，真正实现“流

程管事”。

流程建设陷入两个极端

流程建设的两个极端：要么很多，

要么很少。

有的企业的流程建设非常完善，有

公司级、部门级、岗位级。

以 ISO9001 为例，一级文件就是

质量手册；二级文件就是程序文件，包

含 9001 所要求的 6 个程序文件：

文件控制、记录控制、内部审核、

不合格品控制、纠正措施、预防措施；

三级文件就是支持性文件或管理制度之
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类，包括作业指导书、检验规程、管理

办法、管理制度等等。

特别是强调制度管人的企业和大企

业，在流程建设上追求完美性。

但实际上，流程的适用、落地比完

美更重要。一些企业，包括大企业、上

市公司，其中一个核心的需求就是要求

老师帮忙系统梳理企业的流程文件。

因为企业从创立到壮大，有些文件

已经不适用了，有些过于冗余而不能被

执行到位。

相反的是，有的企业流程制度非常

少，该类型的企业往往采用领导式管人

的方式，这些企业已习惯于用领导的威

严、经验去做管理，随着企业规模的壮

大，慢慢察觉需要流程制度来支撑企业

向前发展，于是东拼西凑，但依旧没有

形成系统。    流程文件的多和少对企业
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都是不利的，这是我们看到的两个极端。

形成了许多“孤岛式”流程

有一则故事，讲的是在俄国的一条

道路旁，两个人在忙活：一个人拿铲子

每隔三公尺就挖一个坑，跟在他后面的

另一个人，又把前一个人刚挖好的坑回

填起来。

如此反复的持续着，两个人忙得满

头大汗。

有个路人看见了，很奇怪地问挖坑

人：“为什么你刚挖好坑，后面的仁兄

就又把它回填起来呢？这样岂不是白白

耗费力气了？”

那位俄国人抹了一把头上的汗水，

说：

“我们在种树。我负责挖坑，第二

个人负责放树苗，第三个人负责埋土，

不巧的是负责放树苗的人今天请假了。

我们有自己的做事原则，我们不过是各

负其责罢了。”

你听了这个故事可能会哑然失笑，

说故事里的俄国人真是死脑筋。

先别顾着笑俄国人，这样的故事在

企业管理中也是时有发生的，比如，企

业里面越来越多的“孤岛式”流程。

很多企业制定的流程往往在执行的

过程中会形成一个一个的“孤岛”。比如，

采购部买物料，什么时候买回来，买多

少，买回来的物料合不合格？

只有采购部自己知道，人力资源部、

生产部、PMC 部、技术部、品质部之

间的流程相互不集成、不共享，形成了

一个个“孤岛”。

所以，在企业中经常会出现，表面

上看起来都在按流程办事，但真到出现

问题的时候，好像谁都没有责任。

文中俄国人种树的故事也许听起来

像一个笑话，其实在很大程度上印证了

企业当中存在很多“孤岛式流程”的现

象。

表面上看起来，挖坑的人和填土的

人都没有错，都在按流程办事，都在做

自己的职能职责范围内的事，但却造成

组织效率的巨大浪费。

流程没有进行端到端的设计

很多企业的流程设计是断裂的，没

有进行端对端的设计。端到端的设计强

调的是整体的思维。比如，我们一个产

品的研发流程，很多企业在做研发流程

的时候就盯着怎么把这个产品开发出

来。从功能结构、样品、试产、量产，

大部分企业的研发流程到量产就结束
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了。

做研发不要关着门来做，从端对端

的思维看，产品研发的前端可以延伸到

市场、客户需求。而研发流程的后端是

什么？或者说研发的终结点在什么地

方？大部分企业把产品量产了以后或者

把产品交付给客户后当做研发流程的末

端。其实，研发流程真正的结束应该是

以产品生命周期的完结为节点。

所以，我们可以看到可口可乐公司

建立了废弃塑料瓶回收工厂，它是从全

价值链在考量流程的设计。再如，苹果

公司建立了废弃手机电子元器件回收工

厂。其实这个工厂根本不创造价值，但

为什么还要建立呢？

因为到产品生命周期完结的时候，

就能够知道一个消费者从最开始购买产

品到使用产品，到最后这个产品不能用

为止，整个过程活动的链接，哪一个环

节会出问题，有助于企业进行流程的改

善和组织的建设，有助于管理者进行全

价值链的思考，找到价值点。

随着商业模式的不断演进，随着社

会的不断发展，我们各行各业的价值增

长点，它也许在随着这些外界因素的变

化而不断地推移。有些做化工的企业，

也许化工本身不挣钱，或者讲利润没那

么高，但是化工相关的行业，它那个矿

山原料的开采可能很赚钱。

这就是价值链，它一定会随着各种

外界因素的变化，不断地推移。所以，

我们的流程设计要从整体设计、全价值

链考量。

组织效率考虑不足

管理者，请思考一个问题：我们进

行流程建设的目的是什么？毫无疑问，

是为了解决问题，是为了给企业创造价

值，是为了提高企业的组织效率。

那么，如何判定企业的流程是否有

价值呢？制定制度或流程本身难以证实

价值，其价值源于这个流程制度是要解

决什么问题？这些问题如不解决，会给

公司带来多大隐患或损失？如能通过制

度或流程解决，又能给公司能带来多少

价值的收益？这才是制订制度与流程的

价值所在。然而，大部分企业都缺乏对

流程设计价值的思考，缺乏对组织效率

的考量。

比如，客诉流程。很多企业的客户

投诉流程非常得冗长，我经常开玩笑说，

很多企业的客户投诉流程实为“客户投

诉不成功流程”。

因为流程节点有数十项，很多客户

一看，心想算了，我不投诉了，太麻烦了。

表面上看起来企业节约了成本，企

业没有因为客户的投诉而造成损失，但

问题是，你流失的是一个客户，原本可

以持续为你企业创造价值的资源。

“部门墙”“部门堡垒”严重相

互推卸责任

因为“孤岛式”的流程越来越多，

相互之间不链接，各个部门表面看起来

各司其职，实则各自为政，没有问题则

相安无事，一有问题，则相互推卸责任、

扯皮。

管理人员相互抱怨多，落地动作

少

很多企业都会请培训老师对管理者

进行培训，也会把企业的管理者送出去

学习，进行思想上的启迪，所以，大多

管理者都有着丰富的理论知识储备，开

会的时候，讲的理论都是一套一套的。

也有很多老板跟我讲过：

 “老师，我企业做过许多的培训工作，

不是说培训不好，培训很好，但仅仅是

学了理论，不能在企业里面落地，大家

开会的时候，谈起问题头头是道，分析

问题逻辑清晰，语言描述也是非常精准，

但就是没有解决问题。”

员工的素质都很高，管理人员也都

挺有水平的，但是落地执行能力差。很

多企业开会的时候，总会有相互推诿，

相互扯皮的现象，老板坐在旁边，听着

大家讲得都有道理，问题也都知道在哪

里，但谁去解决问题，最后似乎都落到

了老板身上。这其中的根本原因就是落

地执行能力差。流程的落地、员工的执

行，这也是企业流程设计过程中需要重

点关注的问题。

当你企业制定一份新的流程制度的

时候，你想好了如何让它落地吗？万一

员工不执行，怎么办？

结语

流程建设要有整体思维，进行端对

端的设计；流程建设要横向链接各个岗

位，打破“部门墙”，避免形成“孤岛式”

流程；一份好的流程制度不在于完美，

而在于落地、执行，在于给企业创造价

值。你，明白了吗？


