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东莞设立工厂，则是希望利用东莞电子制 

造业的区域优势，拉动苏泊尔小型电器的 

发展，从压力锅转型。每一步资本布局都 

是依战略规划来实现。 

而资源的整合更需要落实在每一个细 

产、渠道和人员没有利用起来，才会产生 

负担，如果收购后不能有效地整合，也会 

形成负债。“为了降低整合成本，如果我 

们已有的工厂需要对外招工，现在可以不 

用招了，而将已收购工厂冗余的工人转移 

等资源进行再利用。”苏泊尔的做法以较 

低的成本解决了人员负担，还可以增加收 

购的谈判筹码。 

“作为CFO，你当然要很清楚战略发 

展的方向，也要就目前碰到的一些不同层 

面的财务问题，我们企业的经营思路是都 

要围绕经济规律来做，任何活动都要围绕 

效益来做。从这个角度来看，财务是各项 

经营活动的主条线，它不是孤立的，企业 

的经营活动都要通过财务主条线。”陈康 

平说，“我们公司把财务管理作为核心，一 

切业务行为都要引入财务管理。” 

苏泊尔的这种财务与战略动态管理， 

由内到外地改变了企业的创富性格。 

陈康平自信今天的苏泊尔很讲究资产 

创收能力。事实上，当地政府，尤其是台 

州市政府，对苏泊尔的评价是，这家公司 

的资产质地属于 “优质”。“质地在他们的 

概念中，就是资产的盈利能力，而不是比 

大。现在台 -I'I~E多企业规模做的很大，但 

给人的感觉却很不踏实，因为战略与财务 

管理距离太远，而前方不确定性因素又太 

家族企业CFO的三个基本功 

家 着陆”’ 
取得掌门人信任 

一 般家族企业，都有一位精神领袖 

式的掌门人。对这些掌门人来说，企业是 

他们多年来精心抚育的 “后代”，是他们 

内心世界的重要组成，是他们身份的惟 

一 象征。让他们将企业交给家族外成员 

打理，是一个痛苦的过程，但他们更不愿 

意亲眼看到企业在自己手中夭折。没有 

他们的思维，职业经理人不可能进入到 

企业中来。 

职业经理人进入家族企业，大多数受 

命于危难之时。他们能够登陆企业，并不 

完全代表他们获得了企业掌门人的信任。 

他们惟有用 “事实说话”，通过力挽狂澜， 

内部革新与外部拓展并举，为企业获得新 

生，才能真正得到 “赏识”。在一个由职 

业经理人管理的企业里，约束的 “矛头” 

所指少不了掌门人本身。如果出台的制度 

对掌门人没有约束，职业经理人就不会信 

任他，这个企业也就不可能真正形成职业 

化的管理。这是一个两难抉择。这就既要 

职业经理人才华出众，维护企业既有的良 

好运行的同时，探索出企业未来发展新鲜 

可行的路子{又需要他具有一系列综合能 

力，诸如良好的品质和忠诚感，能够做到 

功高而不震主。 

赢得各部门支持 

经理人在企业中推进职业化管理，仅 

仅获得企业掌门人的重视是不够的，必须 

尽可能在短时间内建立起牢固的组织基础 

— — 这是企业制度化管理成功的关键，也 

是建立现代企业治理结构的重要环节。 

当经理人作为 “新人”进入家族企业 

时，几乎不可避免地会在新旧人员之间发 

维普资讯 http://www.cqvip.com 

http://www.cqvip.com


 

“计划经济时代是生产主导企业方 

向；市场经济时代，生产已不再具有核心 

优势，这就需要积极开拓市场，经营市场 

重要，逐步占据主导地位；家族企业要再 

进一步发展，财务肯定要占重要地位。”陈 

康平从某种高度向记者诠释财务管理的 

“与时俱进”，让财务管理与业务战略协调 

互动。 

“我认为目前中国公司的财务领域， 

C FO应该做到财务体系对战略的预测、 

评估等支持，通过各种图形、模型和复杂 

的调查去评估未来。但现实是国内企业的 

CFO在这方面 目前还是薄弱环节。”当年 

仅有中专学历的陈康平讲起 CFO经验娓 

娓道来，其能力与思维深度即使与海归派 

的博士CF0们相比也毫不逊色，“如人民 

币升值，我们企业内部要通过体系去评 

估，不是说我财务总监一个人在担心未 

来，而是一个团队在思考如何应对人民币 

升值，而且我们早在去年就跟所有部门一 

起讨论过。” 

先行一步的苏泊尔深深地尝到了财务 

与战略互动、从财务角度出发重塑企业核 

心业务竞争力的甜头。当然这只有在很 

成熟且管理相对职业化的“家族企业”才 

能够深化下去，否则，此种财务战略体系 

必然会对家族领袖的独断行为构成掣肘， 

亦同样会引起家庭式管理受惠者的抵 

觚 反之，财务与战略互动的管理体系又 

会进一步促进这个家族企业制度化、现 

代化。 

“7月份这次人民币升值，我们公司 

没有被动，这是因为此前我们应该做的 

准备都已经足够充分了，而当时 95％以 

上的企业还没有相应的动作，因此有些 

措手不及。对待不确定汇率的变化进行 

准备 ，主动与被动就会化为优势跟劣 

势。”陈康平说。 

从2004年人民币升值的舆论气氛开 

始弥漫时起，陈康平就将其纳入财务筹 

划范围，“对于苏泊尔这样的品牌型企业 

而言 ，CFO理应应用金融工具规避金融 

风险，为公司创造 ‘稳定’财务环境。” 

2004年中期，陈康平组织人员做调 

查，把国内情况、与国外可比较的情况对 

比分析，再咨询专家、专业的机构，把公 

麓  

司财务今年的可能性、改革方向确定下 

来，在模拟的环境里边做评估，而且波动 

因素和幅度还要量化，究竟在一年的时 

间内会上浮 3个百分点还是 5个百分点， 

再分析受国际汇率影响后的成本需要降 

3％还是 5％，才能保持稳定盈利；同时陈 

还比较参考了国外知名企业应对汇率问 

题的决策，最终决定开始用期货将远期 

汇率锁定。 

更多民营企业对于宏观的汇率问题只 

能听天由命——当汇率低时，过着低成本 

出口的好 日子，一旦人民币升值，也只好 

听天由命。苏泊尔采取的却是一种积极主 

动但高成本的 “求稳”动作。陈康平2004 

年就锁定了2005年和2006年上半年的远 

期汇率上升0．2％～0．3％之间，因此在国 

际谈判中已将这 3％的上浮计入未来成 

本，因此如果人民币在两年内升值 3％或 

更多，可以说都对苏泊尔的出口没有影 

响。但是如果人民币没有升值，那么苏泊 

尔就需要用相对于竞争对手高 2％～3％ 

的锁定成本。事实上，陈康平追求稳健的 

应对手段，让苏泊尔成功抵挡了汇率突 

生冲突，在一定的时间内形成一种动态博 

弈均衡。“新人”也在这种博弈中逐步认 

清家族企业，开始改变急于求成的工作方 

式，慢慢与 “旧人”达成一致，并与自己 

一

道前进。这是一种较为理想的状况。 

更多的情形是 ，一般的家族企业不 

可能在短期内同时引入可观数量的经理 

人员，不仅在 “新人”与 “老人”之间难 

以形成一种平衡，而且由于 “新人”推行 

改革不可避免地会对“老人”的利益带来 

影响，当面对短期内共同利益受损时 ， 

“老人利益集团”很快“萌生”，并对经理 

人的工作形成或明或暗的阻碍。特别是 

企业掌门人欲引入经理人员来调和企业 

内已有的利益主体之间的矛盾关系时 ， 

经理人纵使具有浑身解数，制度化也难 

以推进。因此 ，对于经理人来说，融入企 

业 ，争取到企业内各部门的支持，不可掉 

以轻心 。 

准确自我定位 

家族企业作为当前市场中的企业主 

体，潜力巨大 ，只要增加新的管理力量， 

短期内就会收到明显效果。但是在职业经 

理人准备向更深层次改革推进时，不可避 

免会触及一大批人的利益。原有的企业生 

态被破坏，而新的可预期的秩序暂时又没 

有建立。为了平息企业内部的怨气、维 

护公司内部的团结，在 “新人”和 “老 

人”权衡取舍时，很多掌门人会选择牺 

牲掉 “新人”的解决办法。 

面对这种情况，经理人普遍怀有这 

样一种心态 ：我在这个位置上能呆多 

久?许多人在心力交瘁之下，只好主动 

选择离开。但对于大多数人来说，到了 

另一个舞台，并不能保证以往的故事不 

会重演。在中国，家族企业管理职业化 

还有一段很长的路程，毕竟它们还是一 

个新生的企业群体。o 

(文／刘平青) 
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