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基于金融危机背景下的浙江 

中小企业发展与管理困境分析 

谢 冰 

【摘 要】浙江中小企业在管理、营销等各方面有着灵活、顽强、善于找出路的优势,但在全球金融危机的冲击下

面临新的困难,特别是企业发展和内部管理困境不容忽视。因此对中小企业生存与管理困境进行分析,为帮助中小企

业摆脱困境寻找对策具有重要的现实意义。重新确定破解中小企业困境的思路,重点应该放在加快企业转型,转变传

统观念,树立品牌模式以及帮助企业提高管理水平和竞争力方面。 
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浙江企业一向非常具有活力,在历次经济萧条期间浙江经济都逆势而上,特别是 1997 年东南亚金融危机以后的严重困难中,

更是脱颖而出。2007-2008 年,旷日持久的美国次贷危机最终转化为严峻的全球性金融危机,国际金融动荡加剧,全球经济开始出

现衰退,原油、矿石等资源价格下跌,投资严重不足。金融经济危机已经迅速蔓延成实体经济危机。浙江中小企业似乎比别的地

方的企业受到的冲击更大,这当然和这些企业以出口为主有主要关系。同时,浙江中小企业灵活、顽强、善于找出路的优势这次

没有发挥出来。在这样的经济大背景下,笔者深入湖州、嘉兴、绍兴、诸暨、丽水等地,先后进入湖州市德清县的浙江解放装饰

工程有限公司、浙江佳尔胶辊有限公司、嘉兴市王店镇浙江来斯奥电气有限公司、绍兴市天涯实业有限公司、绍兴县酒乡酿酒

厂、诸暨卡特兰纺织有限公司、恒鑫纺织有限公司、丽水木佬佬木业有限公司、新云木业集团等近 10家民营企业进行调研。在

公司管理调研中发现,各家企业的产值明显回落,效益大幅下降;资金普遍短缺,经营难以为继;管理相对紊乱,员工积极性下降。

经济大背景趋紧,因此各企业纷纷希望从内部管理入手,为企业的持续经营作一番调整,以期渡过难关。 

一、浙江中小企业发展与管理困境 

(一)企业普遍以生产加工贴牌为主,缺乏自主品牌。 

本次调研的企业,除了一家装潢工程企业,其他各家企业都是生产加工型的,其中一家生产胶辊,一家生产机械,一家生产云

纱,一家生产织布,一家生产袜子,一家生产浴霸换风扇等电器,另外两家生产木制玩具。生产浴霸的那家企业主要是给全国知名

品牌“奥普浴霸”贴牌,生产木制玩具的主要是给国外订货商贴牌,生产袜子的是给全国知名袜子品牌“与狼共舞”、“米兰春天”

等贴牌,其中有品牌的有两家,一家是生产机械的天涯实业,生产“天涯”牌木工机械和细木工板,一家是生产木制玩具的新云木

业集团,有一个品牌叫“一点”,这两个品牌都不太知名。应该说,浙江的知名品牌是比较多的,如大红鹰、纳爱斯、利群、杉杉、

雅戈尔、奥普、浪莎等等,但这些企业相对于浙江所有企业来说只是沧海一粟,99%的浙江企业还是以为人加工贴牌为主的。 

由于没有自己的品牌,所以议价能力不强,转嫁成本能力弱,利润率低,抗环境变化能力差。以浴霸为例,我们调查的那家企业

为奥普代工,出厂价为 100 来元,每个毛利几元钱,(这些毛利要负担工人工资、管理费用、水电费用),奥普拿去后加价 100 多
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元,200 多元卖给经销商,最后零售价为 300 多元。当然,不是说奥普公司就赚了 100 元,它要承担巨额的营销费用,但可以肯定,

它的利润率比加工企业要高很多,因为它的议价能力强,可以成功地把成本转嫁出去。市场上奥普浴霸的价格比其他品牌的同类

产品价格要高 100-200 元,而且不太打折(一般 9 折,最多 8.5 折),但消费者仍然购买踊跃,因为相信它的质量好。再比如木质玩

具,他们生产的木房子,给国外经销商的价格是700元人民币,经销商把人民币换成美元(欧元)卖出去,即最后的零售价大约是700

美元(欧元)。 

这些加工贴牌型企业的产品质量其实是不错的,否则名牌不会让他们代工,但挣的却是苦力钱。原材料涨价了,劳动力成本增

加了,出口退税率降低了,但品牌企业和国外经销商并不相应地提高收购价格,而是要求加工企业自己消化,加工企业除了咬牙坚

持之外几无讨价还价余地,原因很简单,你不做有别人做,同类企业多的是。根据我们的调查,加工企业利润率目前多数只有

2-5%(纺纱、织布、生产小家电),少数有 7-8%(玩具)。 

其实企业何尝不明白这个道理,只是前些年劳动力成本低贴牌利润还比较可观,(以木玩具为例,前些年利润率达 15%-25%,最

近两年才降到 7-8%),因此没有创牌的意识,哪知道形势发展得这么快,一下子利润率就低到难以维持的程度,现创品牌哪里来得

及?何况,创品牌对多数浙江企业家来说还是一个全新的课题,因为这些企业基本上都是从家庭作坊发展而来的,坦率地说,很多

企业到现在还是一个作坊,放大了的作坊。 

(二)家族企业之弊端开始显现。 

本次调研十家企业里除了一家之外,全是家族企业。两家玩具厂,一家是弟弟开办的玩具厂,其实原本也是家族企业,是夫妻

档。哥哥开办的玩具厂,两个女儿和两个准女婿都在企业里担任干部;装潢工程公司,妻子是董事长,丈夫是总经理;胶辊厂,哥哥

是老板,弟弟是管生产的厂长;浴霸生产厂,弟弟是老总,哥哥是管生产的厂长,纺纱厂,夫妻挡,男主销售,女主生产管理;机械厂,

老总的弟弟和侄子都在企业里面担任干部,似乎在培养侄子接班;云纱厂,丈夫管生产,妻子管销售。 

家族企业最大的优点是团结、忠诚。中国有句俗话“打虎还得亲兄弟,上阵还得父子兵”,家族是传统中国的核心。据笔者

观察,这些企业家兄弟之间关系真的很好,侄子侄女都视同己出。笔者在此不想讨论家族企业的优劣,而只是想指出,对浙江家族

企业来说,一个很大的弊端在于,创业时期的亲兄弟夫妻兵往往成为企业进一步发展的阻碍。其实任何一个企业都有创业的元老,

如果元老不能随着企业一起进步就会成为企业进一步发展的障碍。这个问题在浙江企业里面可能更明显,因为浙江企业很多创业

者和元老文化水平都不高,在企业开创阶段,元老们凭着一腔忠心,勤扒苦做,呕心沥血,管好生产,让老总专心出去跑市场,但他

们的管理方式是事无巨细亲力亲为,这在企业规模比较小员工比较少时是行之有效的,但当企业扩大规模员工增多到一个人照看

不过来时,这种管理方式就行不通了,这时他们文化程度低、不会运用现代管理知识的缺点就暴露出来,成为企业进一步做大的障

碍,但他们是创业的元老,又是老总的骨肉至亲,老总很难下决心让他们回家。 

调研中的那家生产浴霸的企业就非常典型。老总是弟弟,哥哥是管生产的厂长,以前的企业没有什么管理制度,比如他们的库

房出入库都没有登记制度,里面有多少材料、半成品是一笔糊涂账。原来只有几十个员工,厂长一个人照看得过来,没有什么问题,

现在工厂规模扩大到 400多员工,就乱套了。老总从外面请了一些职业经理人,充实到部门经理岗位上,但现在企业的“老人”和

聘请的“新人”之间的矛盾已经半公开化,双方互相指责对方,在我们调查队组织的座谈会上双方发言时就充满了火药味。“新人”

来了以后主要是进行建章立制的工作,包括调整流程、规范操作、建立出入库制度等,但在“老人”看来,这些人工作清闲,却拿

着高薪,不像他们早期那样每天在车间里忙得一身臭汗,而且下班就回家,不像他们早期那样自觉加班加点,这被看成是对企业不

够忠诚。“老人”指责“新人”对企业忠诚度不够,只会耍嘴皮子,增加了企业的成本,却没看到企业效益增加多少。“新人”则指

责“老人”恋栈禄位,又不会管理,又不想交权,“新人”只有责任,却没有权力。老总左右为难,现在只好把他们分开,“新人”

在老厂工作,“老人”在新厂工作,暂时把矛盾压了下来。 

也有少数企业下定决心打破了家族制。云合那家弟弟开办的木玩具厂其实是妻子先开办起来的,后丈夫加盟,后来当企业发
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展遇到瓶颈,老总廖灵飞下决心打破家族制,他首先拿自己的妻子开刀,让她回家,现在企业的中层干部全部是从外面聘请的。廖

灵飞说,家族企业最大的问题是制度难以执行,因为夫妻在家本是平等的,当妻子违反了规定时,做丈夫的很难严格地按制度去处

罚她,但这个先例一开,制度就随之失效。 

(三)企业管理水平参差不齐,有待提高。 

从我们的调查来看,企业管理水平明显呈现一个谱系,谱系左边是原始粗放的管理,右边是比较规范的管理,中间正在从粗放

管理向规范管理转型。 

德清的那家胶辊厂是比较原生态的管理,哥哥是老总,主要负责销售,妻子负责财务,弟弟管生产。厂房就是一个车间,弟弟管

工厂的方法就是车间主任的方法。每天晚上先把第二天的工作计划好,30多个工人完全按他的安排工作,没有考核,没有多劳多得,

所以只要他眼睛不到,工人能偷点懒就偷点懒。比如工厂设备经常出问题,一出问题,弟弟就钻进去修(弟弟是修机械的能手),他

一钻进去修机械,其他地方的工人就都停下来,等他站起来,别人又开始工作。本来能够半天作完的工作,工人常常要拖到下班前

作完。工厂任何一个环节出了问题,弟弟都是救火队员,他身兼调度员、设备维修工、监工、配料研究员,有时候还要客串操作工,

可以说是十项全能。他每天八点来上班,经常晚上 12点以后才回家。每天穿干净衣服来,穿满是油污的衣服回去。他的脸色很差,

看起来比哥哥还老。 

这是中小企业创业时最典型的管理方式,很多浙江企业就是这样胼手骈脚干起来的。其管理者忠心耿耿,呕心沥血,十项全能,

靠一己之力维持整个工厂的运转。(浴霸厂厂长说“新人”只会刷嘴皮子,可能在他心目中的好管理者就是这个弟弟这样的)。他

们的忠诚、勤奋和能干令人衷心佩服,不过,这种模式缺乏一种机制使人们自觉地多干、干好,从管理角度来说,这种管理方式其

实没有管理。管理制度就像一部机器,它能够让每个人各就各位,并且充分调动每个人的积极性,让每个人自动运行,而这个厂则

完全靠他一人维持运转,如果有一天他生病了不干了,这个厂就会瘫痪。 

这种管理方法只适合于车间式的小厂,如果规模扩大人员增多,这种管理方法显然行不通。这家胶辊厂正在和一个企业洽谈

合作,那个企业是做房地产的,现在想转型,他们投资,建新厂房,扩大规模,但我们这个队员,也就是弟弟的儿子,对此持怀疑态度

——明显地,现在厂里只有几十个员工他父亲就已经精疲力竭,如果扩大到几百个上千个员工,那是无论如何也管不过来的。老总,

也就是哥哥的意思是能者上,弟弟不行就拿下,但这又面临着亲情恩情和企业发展两难的问题,另外不光是兄弟感情问题,还有员

工,他们已经习惯了一种管理模式,换一种方式也会不适应。那家浴霸厂表面是“新人”和“老人”的矛盾,其实更深层次是新的

管理方式和老的管理方式的矛盾。许多浙江中小企业正在从作坊式车间式小厂向规模化大厂过渡,因此这种从无“管理”到有“管

理”、从老的管理方式向新的管理方式的转型就显得特别重要。 

转型不成功有多种情况,有的是规模扩大了还按原来的模式管理,不是靠制度去推动,而是靠管理者个人去推动,管理者成了

救火队员,每天恨不得有三头六臂,还有的矫枉过正,设立过多的管理岗位,管理人员工作不饱满,人浮于事,管理成本急升,滋生

官僚主义,企业不大就患上了大企业病。 

也有已经成功转型了的。廖灵飞的木玩具厂的生产管理就很有一套。木玩具品种多,工序复杂,如果各工序之间安排不当,就

很容易出现个别工序或零部件成为瓶颈的情况,廖先生自己琢磨出了一个公式,根据这个公式来安排工人和时间就可以作到基本

无误。另外他们还上了一套 ERP 系统,根据这套系统他们可以随时掌握工程进度、原材料库存状况,还可以知道各个工序的工作

质量,因为返工就要多领料,而领任何一笔料都在系统里反映出来,这为计件工资制度打下了坚实的基础。廖先生说,这是他们最

合算的一笔投资。该企业的其他制度建设也比较完备,比如例会制度、质量检查制度,目前该企业主要在营销方面欠缺。比较有

趣的是,廖先生以前是电力企业的职工,文化程度较高,另一个机械加工企业的董事长是五十年代的老大学生,他们的企业管理相

对规范,学历和管理水平之间的对应关系明显。这并不是唯学历论。笔者的观点是老总可以学历很低,职业经理人不能学历太低

没有文化,因为老总最重要的是决策和用人,这和学历没有太大的关系,但职业经理人如果学历过低(比如小学毕业),就很难驾驭
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现代管理体系。当然学历低并不等于没文化,鲁冠球的学历就不高,但据说他很爱看书,万向集团能够一次次蜕变越做越大和这应

该有莫大的关系。 

二、破解浙江中小企业发展与管理困境的建议 

(一)加快企业转型,转变传统观念,树立品牌模式,科学管理。 

企业代工贴牌的模式无法支撑劳动力工资的持续增长,因为劳动生产率是按产品价值计算的,没有品牌就无法提高产品价值,

就只能赚取微薄的加工费。这是目前出口增速下降的根本原因。因此,要顺利转型,要从加工型向自主品牌型转化。 

浙江省中小企业目前多为劳动密集型产业,对企业职工的素质要求和技术支持并不是很高,所以目前的存在制度是有其合理

性的。但目前中国正处于高速的经济发展时代,随着市场经济制度的规范和人们法制意识的健全,为了企业的长久生存发展,必须

加以改革。从长久来看,企业要求的生存和发展必然要求企业生产高质量的,高技术含量的产品,要求企业在面对其他对手时获得

更大的竞争优势。在目前,响应浙江省政府“将浙江省打造成先进制造业基地的号召”必然可以获得更大的优势。这是一种必然

的趋势,因此,尽快转型是一个不错的选择。 

(二)加强管理制度,提高企业知识含量、管理水平等综合素质。 

以调研各企业人力资源部门在管理中存在的问题为例,目前加强各部门的管理制度是极为迫切的任务。 

1.建立和完善业绩考核制度。建立和完善业绩考核制度,是激励和考验员工的一种有效手段,是企业发掘人才的一个重要且

有效的方法。因为它不仅关系到员工的利益和前途,也更关系到企业的生存和发展。为此,企业在进行业绩考核的具体运作过程

中,应分别对各类员工订立和编制客观的、不同的考评标准,科学地掌握评价的标准和尺度,切实地遵循和坚持谨慎、认真、客观、

公正的原则,这样才能有效地起到推进工作和激励员工的作用。 

2.加强企业薪酬制度的管理。员工薪酬是员工从事劳动的物质报酬,也是管理者对员工激励的主要体现。一般企业的付薪方

式有计时和计件两种。现今国家规定的工作时间是 8 小时,但在目前阶段,实施恐怕是有很大难度的。可采用 8 小时和加班制度

并行,对加班者在合理和可承受的范围内给予加班费用,以使员工能够积极地参与企业生产活动。企业可多采用计件的方式,以使

职工能够产生更大的效益。除了以上的方式外,企业还可以根据员工的工作性质来确定薪水的多少。确定按照因人而异的原则,

效果会更好。 

3.提高管理者自身的素质。改变管理者以往的一些错误的观念。如:认为有钱赚就可以了,至于什么进修培训的机会就免了。

让这样的观念存在,就是将人才往外推。所以要提高企业主自身的素质是留住人才的前提条件。 
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