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前言

　　序言　　让无力者有力，助悲观者前行　　2008年，繁华与萧条觥筹交错。
　　2008年，是一个谁也不敢怠慢的年份。
三十年改革开放的笔锋写到此处，已是气象万千，摸着石头过河渐行渐远，时代的脚步不容置疑地跑
进深水区。
或许，站在2007年的尾巴上，很多人憧憬着&ldquo;沙场秋点兵&rdquo;，期待着2008年的盛宴。
承上是三十年的厚重与沧桑，启下是未来的气势磅礴，机会很多，资源分配越来越公平，政策越来越
公正&hellip;&hellip;然而，历史往往比我们想象的要复杂得多。
　　对于很多企业，2008年是劫，是断点。
　　海啸般的金融危机弥漫而来，似乎谁也不能改写金融危机的风向标。
一大批中国企业都在这次金融危机中呛水，世界给了我们萧条的转身，我们不可能完全独善其身。
　　大环境不尽如人意，行业环境也不安宁。
钢铁业纷纷亏损，乳业三聚氰胺大地震，航空公司财务集体大缩水&hellip;&hellip;　　把镜头拉到微观
企业，也有大量危机虎视眈眈，考验着企业的忍耐力与成长力，稍有不慎，就倒下了。
　　在2008年这个大小危机迭出、大小企业患病的年份，更需要医生不遗余力地治病救人。
还有哪个时代比当下更需要提升企业危机公关的能力呢？
　　写过《生死劫一》后，很多朋友都觉得还不尽兴，劝我再写《生死劫二》。
的确，在2008年这个特殊的年份，危机公关显得至关重要，也更有必要以文字的形式记载下数个有代
表性的企业在危机中的形象，他们的案例成功也罢，失败也罢，总归是留下了给后来者借鉴的模板。
　　冥冥之中，历史的车轮滚滚碾过，&ldquo;子在川上日，逝者如斯夫&rdquo;隐隐地响在耳畔，这
些沾满血泪的记忆即将被风干，被遗忘。
我总是忍不住有一种冲动，该写些什么、说点什么，为了祭奠那些创造神话、颠覆神话的失败者，为
了拒绝悲剧重演，为了让成功起航&hellip;&hellip;　　如果朋友的提醒只是下笔的导火索，那么我自己
多年来的从商经历及危机公关的授课经验则给了我底气和勇气。
　　回首多年的商海生涯，至今仍感慨万分：从海南到武汉，再到北京，一路辗转，笑过，叹过，忧
过，遭遇危机无数，但总算化险为夷，至今仍小心翼翼，如履薄冰，时刻迎接危机再来的&ldquo;问
候&rdquo;。
其中的挣扎拼搏自不必多言，而这一路走过的波澜起伏，给了我警醒，危机管理渐渐在头脑中清晰。
　　2000年10月，一个偶然的机会让我登上了武汉大学的MBA讲台。
一登讲台，仿佛一个孤独的行者他乡遇故知，让我感觉到智慧的碰撞、思想的沟通和心灵的慰藉。
原来，在我内心深处，从不曾停止同大家一起分享危机管理的渴望。
从此一发不可收拾，我有越来越多的机会登上讲台。
然而，登台越多、越久，我内心的担忧就越沉重，很多企业完全不具备危机意识，更没有健全的危机
预防机制。
无知并不可怕，更可怕的是他们并不知道自己的无知。
2003年的一段经历现在仍让我记忆犹新，我有幸去云南省闻喜县海鑫集团参观，而就在一个月前海鑫
集团&ldquo;掌门&rdquo;、全国工商联副主席李海仓不幸被人枪杀，海鑫集团的董事长辛存海握着我
的手说：&ldquo;艾教授，要是你早两个月来给我们上课就好了，我们李总就是因为没认识到自己的人
身安全危机&hellip;&hellip;&rdquo;生命无价，更让我倍感普及危机公关的重要性。
　　多年的商海打拼，蓦然回首，惊诧发现当年和我一同起步的企业所剩无几，而那些被历史淘汰的
英雄也早已销声匿迹，英姿不再；当我在课堂上同大家分享我的危机管理经验时，不少企业家心急如
焚，忙不迭地向我取经，&ldquo;艾老师，我遇到了大麻烦&rdquo;；2008年，又有一批企业在洗牌中
离我们而去，他们中有些可能是市场优胜劣汰的结果，而有些仍然很优秀，只是生不逢时，或者危机
公关能力太差而在困局中挣扎&hellip;&hellip;那么多企业还在危机的水深火热中蹒跚而行，期待在迷雾
中看到一盏明亮的导航灯。
　　危机效应三重门　　危机是指由意外事件引起的危险和紧急状态。

Page 2



第一图书网, tushu007.com
<<企业危机管理全攻略>>

望文生义，危机有危有机，危即危险，决不能等闲视之，轻则使企业元气大伤，重则致命；机即机遇
，孕育在危险之中，能否生根发芽、枝繁叶茂，并无定数，取决于企业的危机公关术。
　　成长何其艰辛，受伤却是易如反掌：分众因为&ldquo;垃圾短信&rdquo;而成
为&ldquo;3&middot;15&rdquo;的宠儿，一世&ldquo;英名&rdquo;瞬间被毁；王石因为一句&ldquo;不要
让慈善成为负担&rdquo;，而成为众矢之的，广受舆论封杀；一篇《康师傅，你的优质水源在哪里》的
报道，给康师傅扣上了大而不雅的缺乏诚信的帽子；受三聚氰胺地震影响，蒙牛险些被恶意收购，连
牛根生这个硬汉也流泪求助&hellip;&hellip;　　回首2008年，忍不住掩卷而思。
我想到了&ldquo;脆弱&rdquo;二字，脆弱让企业无法承受起步、成长之厚重。
而企业脆弱与危机的&ldquo;三大效应&rdquo;不无关系。
　　每当危机的脚步迈进的时候，它们断不会孤军奋战，涟漪效应、蝴蝶效应、多米诺骨牌效应一一
兴风作浪，因而危机更加肆虐，化身洪水猛兽，觊觎企业的生命。
　　涟漪效应：当一粒石子投入平静的湖水中时，会引起阵阵涟漪，水纹层层推进，一池春水也被搅
动，久久不能平息。
当前的危机可能引发更大的危机，企业内部、外部都会产生一系列连锁反应，只有迅速出击，尽力缩
小涟漪的波及面才能实现危机负面效应的最小化，如果听之任之或出拳太慢，只会使涟漪布满整个湖
面。
　　蝴蝶效应：蝴蝶效应由气象学家洛伦兹于1963年提出，其大意为：一只南美洲亚马孙河流域热带
雨林中的蝴蝶，偶尔扇动几下翅膀，可能两周后会在美国得克萨斯州引起一场龙卷风。
其原因是，当蝴蝶的翅膀进行振动时，会导致其身边的空气系统发生变化，并引起微弱气流的产生，
而微弱气流的产生又会引起它四周空气或其他系统产生相应的变化，由此引起连锁反应，最终导致其
他系统的巨变。
　　一个微小的恶性机制，如果不及时加以引导、调节，后果将会不堪设想，引发龙卷风或风暴；一
个微小的良性机制，如果顺势引导、调节，将会产生轰动效应，实现机制的良性运行。
危机即是恶性机制，如果不及时将其抑制、扼杀在摇篮中，则很有可能招致灭顶之灾。
　　用西方民谣的阐释则更为形象：　　丢失一个钉子，坏了一只蹄铁；　　坏了一只蹄铁，折了一
匹战马；　　折了一匹战马，伤了一位骑士；　　伤了一位骑士，输了一场战斗；　　输了一场战斗
，亡了一个帝国。
　　勿以善小而不为，勿以恶小而不制。
当丢失一个钉子你还认为是微不足道时，那么，当一个帝国岌岌可危，却无力回天，再回头寻找那个
致命的钉子时，则是缘木求鱼之举，因为危机公关的最佳时机已与你擦肩而过。
　　多米诺骨牌效应：骨牌竖起时，重心较高，而倒下时，重心不断下降，重力势能转化为动能，倒
在第二张牌上，动能转移到第二张牌上，随后，第二张牌将第一张牌转移来的动能和自己倒下过程中
本身具有的重力势能转化而来的动能之和，再传递到第三张牌上&hellip;&hellip;依次传递，每张牌倒下
时会获得比前一张牌更大的动能。
因此，骨牌倒下的速度一张比一张快，直至最后势不可当。
如果骨牌只是一个游戏，企业危机引发的多米诺骨牌效应则是令人触目惊心的生死之劫，形成摧枯拉
朽之势，企业的鲜活生命也可能为此戛然而止。
　　危机公关三境界　　王国维《人间词话》中有古今成大事者之&ldquo;三境界&rdquo;，危机公关
亦有三重境界，重重境界有文章可读，有精彩可话。
　　危机公关一境界：防微杜渐　　华为老总任正非有着深深的企业发展忧患意识：&ldquo;冬天一定
会来，谁有棉衣，谁就活下来。
&rdquo;德国奔驰公司董事长埃沙德路透的办公室里挂着一幅巨大的恐龙照片，照片下写着：&ldquo;
在地球上消失了的、不会适应变化的庞然大物比比皆是。
&rdquo;危机如影相随，未雨绸缪，有效预防危机，危机绕道而行，企业即可逃过一劫，避免危机带来
的损失。
　　在危机还未破土而出时将其扼杀，是经济学上的完全理性行为，利益至上的企业不会不谙此道。
但是，很多企业危机昭昭时，方会恍然大悟，付出比扼杀危机萌芽更大的代价来抑制危机的蔓延。
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而且，并不是所有的危机都可以迎刃而解，正如并不是所有的死亡都可以挽救，对于病入膏盲者，纵
使华佗再世，也无法妙手回春。
　　危机预防是企业构筑的第一道防线，它需要强有力的危机预防机制：睁开第三只眼睛，时时刻刻
关注企业的薄弱环节，企业的薄弱处往往是危机攻入的突破口；危机模拟试验，人在熟悉的环境中往
往比一脚踏入陌生的世界更能游刃有余，排练的次数多了，对危机的敏感度也会提高，往往更能嗅到
危机的苗头。
　　危机公关二境界：临危不惧　　并不是所有的危机降临时都会彬彬有礼敲门示意，有些危机会以
迅雷不及掩耳之势破门而入，对于企业，已没有了准备的机会，唯有勇敢面对，将危机的损失降低到
最小。
于刀光剑影中巧妙周旋，化危机为玉帛。
　　与危机贴身肉搏，有四个字、两句话送给大家：四个字即&ldquo;快&rdquo;&mdash;&mdash;遇到
危机后快速反应，&ldquo;早&rdquo;&mdash;&mdash;未雨绸缪早做准备，&ldquo;真
诚&rdquo;&mdash;&mdash;坦率说真话；两句话，即&ldquo;积极沟通&rdquo;与三个&ldquo;不&rdquo;
，三个&ldquo;不&rdquo;指危机发生之后，不要拒绝政府和媒体的合作，不要几个声音对外，不要把
事情一次性披露出去。
字句寥寥，却是经验之谈，它包含的不仅是危机公关之道，企业的辉煌甚至生命皆蕴其中，倘若不能
烂熟于心，巧妙运用，企业将会付出昂贵的学费。
　　危机公关三境界：化危为机　　《孙子兵法》告诉我们，&ldquo;善战者因其势而利导之&rdquo;
。
危机也可能是契机，化危为机是危机公关的最高境界，也是真正的高手之道。
有人把危机公关比作刀尖上的舞蹈、钢丝上的游走，能在刀尖、钢丝上诠释自己的精彩，赢得掌声和
喝彩，那才是真正的危机公关的王者。
　　危机就是脖子上的一条围巾，而企业则是一个人，有的企业被这个危机勒伤、勒死，而有的企业
则将其作为服饰的点缀或者用来取暖，锦上添花。
&ldquo;众里寻他千百度，蓦然回首，那人却在灯火阑珊处&rdquo;。
很多企业在迷雾中彷徨徘徊，苦苦寻找打破发展瓶颈的铁锤，而危机则可能就是那把扭转乾坤的铁锤
。
　　化危为机需尽天时、地利、人和之美，这是对魄力、智慧的考验。
当危机来敲门时，成功与失败往往只有一步之遥。
善用之，可豁然开朗，再现桃花源；不善用之，则地雷遍地，身陷囹圄。
　　不管发生什么样的危机，不管要达到危机公关的哪重境界，一旦危机发生了，我们都要学
会&ldquo;切割管理&rdquo;。
一旦事故发生，需要建立防火墙，切断其与企业的联系，把出现的问题尽可能排除在企业之外。
事故发生在企业的某个部门，或者某个市场，这时需要做整体与部分的切割。
在时间维度上，需要新与旧的切割，企业应该解决问题，及早恢复正常的生产经营活动，进而消弭事
故、危机的影响，这才是化解危机的撒手锏。
　　在这个激情四溢的年代，疯狂崛起与黯然陨落之间的交替是如此的迅猛，一部部沉浮录打湿了历
史的衣襟。
失败的代价是沉重的，是企业远远不能承受的，斯人已去，再多的辉煌也成南柯一梦。
无论是英雄还是企业，站在废墟中追忆昨日的璀璨，更是一种悲哀。
　　凯恩斯说过：&ldquo;就长期而言，人们都会老去。
&rdquo;就未来而言，旧时代总会过去，金融危机也会平息。
同时，我们面临的也是一个未知的纷繁世界，危机还会来敲我们的门。
中国企业需要做的是，练好应对危机的内功，这样我们才能真正分享未来的盛世，而不是遗憾地倒在
盛世。
　　艾学蛟　　2010年10月于北京 
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内容概要

企业是人，危机是条围巾。
有人被围巾困住，难以呼吸；有人用来取暖或锦上添花。
究其差别，应对方式不同。

危机躲无可躲，只有实施全方位的“防、打、化”。
防危机，未雨绸缪；打危机，绝处逢生；化危机，峰回路转。
企业才会拥有持续的生命力，并伟业长青。

媒体是放大镜，通过媒体与公众坦诚沟通，让公众了解真相，是化解危机的重中之重。

危机公关讲究速战速决，最短时间内做出最合适的反应、控制危机蔓延。

在企业内部，“懒蚂蚁”必不可少，它是关系企业生死存亡的“危机雷达”。

企业危机公关时需谨记一条原则：起决定作用的不是你做了什么，而是消费者如何看待你所作的行为
。
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作者简介

艾学蛟，管理学博士，著名危机管理专家，中国危机管理教学专家，中国危机公关品牌联盟秘书长，
北京大学危机管理课题组组长，北京大学、清华大学、复旦大学、上海交通大学EHBA教授，中国人
民大学危机传播管理研究中心研究员，全国工商联常年特聘危机管理培训和咨询专家。

艾学蛟教授多年来一直致力于推动企业危机管理在中国的传播和发展，为众多企业指点迷津、化解危
机，提供危机解决之道。
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 “水种之争”背后的行业瓶颈
 康师傅遭遇网民“杀手”
 打破潜规则：是福还是祸
 “不及格”的危机公关
 农夫山泉，有点烦
 备受质疑的“一分钱”
 漂亮的新闻战
 深层剖析：打好媒体这张牌
第四章 质量危机管理——让质量赶上速度的脚步
 都是“三聚”惹的祸
 “三鹿”无法承受之重
 受牵连的“大白兔”
 为什么蒙牛最受伤
 借用权威第三方
 深层剖析：中国乳业之殇
第五章 人事危机管理——划清企业与创始人的界限
 中国式“创始人之痒”
 平地惊雷：创始人被捕
 沉默并不是金
 切割理论：弃帅保车
 放权的哲学
 点中危机的软肋
 走出“树倒猢狲散”的怪圈
 深层剖析：善于借势——背靠大树好乘凉
第六章 品牌危机管理——守住民族感情底线
 民退洋进的盛世狂欢
 筚路蓝缕的成果
 收购：品牌的夕阳之歌
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 禁并令：情理之中，意料之外
 吃了过度危机公关的苦
 深层剖析：中国何时才能有自己的“百年老店”？

第七章 资本危机管理——民营航空当自强
 一个冒险的成功者
 高调背后的浮华之殇
 法人治理结构的弊病
 改嫁“豪门”的无奈
 国民待遇的差别
 淬炼：在危机中重生
 深层剖析：民企如何在国企的包围中突围
第八章 成长危机管理——先驱也要追随市场
 别了，摩托罗拉
 成也V3，败也V3
 “百年老店”也会坍塌
 从辉煌走到没落
 大品牌由盛及衰的基本原因
 “山寨”里走出正规军
 深层剖析：用户需求的深层意义

Page 9



第一图书网, tushu007.com
<<企业危机管理全攻略>>

章节摘录

　　罗伯特&middot;西蒙斯在其著作《控制》里写道：&ldquo;从一百多家公司收集到的资料揭示了一
个令人困惑的异常现象，即越是具有创新能力的公司越是更多地使用控制系统。
&rdquo;　　企业维持生存，并从优秀走向卓越，离不开创新力，也离不开控制力，两者缺一不可。
创新为企业带来活力，而控制为企业带来安全阀。
如果企业在发展中丧失了创新，企业就会变成一潭死水；同样，如果企业在经营过程中失去了应有的
控制，超出了企业力所能及的范围，那么，纳入企业内部的资源就无法得到有效配置甚至成为企业的
负担，进而大大增加了风险甚至有可能带来灾难性的后果。
　　所以，对于企业，创新力与控制力，需要两手抓，两手都要硬！
这样的企业，才能做得大、做得强，走得更远、活得更久。
以创新力和控制力为参照变量，可以把中国企业分为三类：　　第一类是创新和控制拿捏有度的企业
。
这类企业既有创新，又有控制，创新力与控制力和谐发展，企业最终在基业常青的路上越走越远。
领跑行业的企业，大多都能走好创新与控制的平衡木。
他们通过创新不断抢占高地，以保持在行业内的领跑优势，同时又杜绝野蛮生长，恰当地控制企业生
长，避免企业落入盲目扩张的陷阱，使企业遭遇危机。
　　在家电行业，海尔发展速度最快、发展规模最大、发展质量最高，这与海尔生生不息的创新力以
及紧紧相随的控制力息息相关。
海尔从不吝啬对创新的热情：在技术上，海尔一直在家电行业中处于领跑者的行列。
截止到2008年，海尔累计申请专利8795项，其中发明专利2261项；在管理上，海尔探索实施
的&ldquo;OEC&rdquo;管理模式、&ldquo;市场链&rdquo;管理及&ldquo;人单合一&rdquo;发展模式成为
管理学界竞相研究的对象；在市场上，海尔也建立了以用户为中心的信息化流程，搭建全球化运营的
物流、资金流、信息流网络，海尔的触角伸向世界各地，海尔也有了不同文化、语言与肤色的客户。
　　海尔的控制力在家电行业中也是首屈一指。
在高层用人方面，海尔主张&ldquo;在岗要受控，升迁靠竞争，届满要轮换，末位要淘汰&rdquo;；在
企业发展方面，则主张&ldquo;不当火车头，只吃休克鱼&rdquo;；在市场开拓上，海尔坚持海外投资
要确保销售额超过保本点才能建厂&hellip;&hellip;　　第二类是&ldquo;等死型&rdquo;企业，即既不创
新，更谈不上控制。
单纯靠量或低价取胜，对创新无动于衷。
这类企业的代表很多，中国制造的软肋就在创新乏力上，沿海地区的出口导向型企业尤其明显。
不可否认，这些企业也是中国的经济增长引擎之一，甚至约有一半的国内生产总值增长都是中国制造
贡献的。
但是，他们的成长多依靠低成本优势，而非创新。
缺乏创新，一味模仿，决定他们只能在产业链的低端游走，利润很薄。
一个芭比娃娃在美国市场上的价格是10美元，在中国的离岸价格为2美元，刨除1美元的管理费和运输
费、0．65美元的来料费，剩下的0．35美元才是贴牌生产的毛利。
利润太薄，缺乏核心竞争力，金融海啸一个浪头打过来，他们就不堪一击了。
　　生存与死亡这是个问题。
&ldquo;等死型&rdquo;企业到了最危急的时刻，只有不断创新，实现产业升级，改变旧有的商业模式
，才会走出&ldquo;等死&rdquo;的魔咒，才有可能活下来。
　　第三类则是&ldquo;创新过度型&rdquo;企业，即创新有余，控制不足。
这类企业在创新上有勇无谋，缺乏有效的控制力，出了风头，却丢了稳定的根基。
　　五谷道场就是中了&ldquo;创新过度&rdquo;的毒。
陈宝国的一句&ldquo;非油炸，更健康&rdquo;，把五谷道场送上风口浪尖，使其树敌无数、杀敌无数
，在强手如林的方便面市场开辟自己的一方天地。
五谷道场独辟蹊径，定位市场差异化，以&ldquo;胜兵先胜而后求战，败兵先战而后求胜&rdquo;横空
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出世，风靡一时，为人们所津津乐道。
然而，正当五谷道场高奏凯歌，所向披靡之时，却传出五谷道场总经理任立闪电离职、资金链断裂等
惊人内幕。
前行的黑马身陷短命游戏，先前的浩大声势转眼间摇摇欲坠&hellip;&hellip;缺乏控制力的创新，只是一
匹脱缰的野马，有过历经鲜花遍野的风光，在前方守候的最终是马失前蹄的落寞。
　　而以商业模式创新取胜的分众传媒，也因为缺乏控制力而陷入危机。
2005年从纳斯达克载誉归来的分众，经过一系列收购，奠定了其在商业楼宇广告方面的垄断地位。
高度的垄断，使得分众获得一定的定价能力，也能够更好地配置资源，继而降低单位成本运营成本，
提升盈利能力，股价也由2005年8月的19美元上升到2005年12月的接近34美元。
但与此同时，任何事物的发展都面临着不可避免的&ldquo;天花板&rdquo;，成为高端楼宇液晶屏广告
的&ldquo;霸主&rdquo;之后，分众遇到了更大的挑战，即如何让自己的业务继续高速成长，以维持或
不断提高自己的股价，因为资本市场从来都是向前看的，与已取得的业绩相比，更看重公司的成长性
和业绩增长速度。
而仅靠现有的楼宇广告业务，扩张速度受高档楼宇增长速度的限制，在此情况下，除非是广告不断涨
价，但广告业主肯定不能接受。
　　&hellip;&hellip;
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编辑推荐

　　凯恩斯说过：&ldquo;就长期而言，人们都会老去。
&rdquo;就未来而言，旧时代总会过去，金融危机也会平息。
同时，我们面临的也是一个未知的纷繁世界，危机还会来敲我们的门。
中国企业需要做的是，练好应对危机的内功，这样我们才能真正分享未来的盛世，而不是遗憾地倒在
盛世。
如何守护品牌，应对媒体发难，如何掌控财务，应对现金断流&hellip;&hellip;　　中国企业危机管理教
学第一人，北京大学危机管理课题组组长，艾学蛟博士为企业危机指点迷津！
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