
管理案例选读 

案例一、马云的管理 

第一章 战略管理：不需要花哨的理念，只需要脚踏实地的结果 

  马云说：“战略不能落实到结果和目标上，都是空话。一个正确的制定战略

过程，首先要做正确的事情，再有就是正确地做事。你做正确的事，就可以事半

功倍，如果你做的事情是错误的，后边做得越正确，死得越快。” 

   

  先生存再挑战，这样赢的机会更大 

  如果碰到一个强大的对手或者榜样，我觉得你应该做的不是去挑战他，而是

去弥补他，做他所做不到的，去服务好他，先求生存，再求挑战，这是所有商家

经营的基本规律。你还没有站稳脚跟就去向人家挑战肯定是不行的，先生存再挑

战，这样赢的机会就更大。 

  ——2007 年《赢在中国》马云点评 

   

  马云管理案例 

  正确的战略方针对一个公司的发展至关重要，马云在阿里巴巴发展初期，因

为一次重大决策失误，也就是过分追求国际化和过早实施海外扩张，导致了阿里

巴巴差一点存活不下去，险遭破产。 

  马云在成立了阿里巴巴之后，凭借过人的胆识和超人的判断力，很快将阿里

巴巴做得风生水起。马云有了之前做中国黄页和在外经贸部网站工作的经验，他

将阿里巴巴的定位设置为“中国中小企业贸易服务商”，吸引了大批客户。在互

联网的世界中，马云的名号越来越响，马云也越来越游刃有余，阿里巴巴连续 4

年被《福布斯》评为全球最佳电子商务网站第一名。 

  1999 年 2月阿里巴巴网站上线，到当年 7月份已经发展到了 3.8万名会员，

到 9月份会员数迅速增长为 8万，库存买卖信息 20 万条，日新增信息 800 条，

到 1999 年年底，阿里巴巴会员数已经超过了 10 万人。 

  快速的发展令阿里巴巴成为了互联网界的一匹黑马，吸引了很多人的关注。

拉到投资的马云在资金充裕的情况下，决定放手大干一场，他计划将阿里巴巴迅
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速推到世界互联网的舞台中央。 

  2000 年时，踌躇满志的马云带着融资来的几千万美元决心大干一场，将阿

里巴巴成功扩展到海外去。在 2000 年 2 月，马云率领着一队人马杀到了欧洲，

他在欧洲放出豪言：“一个国家一个国家地杀过去，然后再杀到南美，再杀到非

洲，9月份再把旗插到纽约，插到华尔街上去：嘿！我们来了！”可是，9月份

到了，阿里巴巴并没有发展到纽约，马云为他的着急扩张付出了代价。 

  高速的扩张为阿里巴巴赢得了很高的关注度，但同时，高速扩张也为阿里巴

巴带来了运营成本的不断上涨，每个办事处的花销都是天文数字。很快，在 2000

年年底网络泡沫破裂时，阿里巴巴的账上只剩下 700 万美元了。当时大量互联网

公司倒闭，按照这个趋势走下去，阿里巴巴很快也会走到“关门大吉”的地步。

为了保住阿里巴巴，马云痛定思痛，毅然决定停止扩张，全球大幅度裁员。为了

休养生息，留住元气，阿里巴巴这一次的“壮士断腕”行为，后来被马云称为“回

到中国”。 

  阿里巴巴的这一次挫败，成为了当时的焦点，很多报纸杂志都刊登了关于阿

里巴巴退回国内的一些看法。一篇文章是这样写的：“无数的 IT 企业员工在今

年度过了一个难忘的夏天，一个接一个地拿到了‘粉色传票’——下岗的命令。

在互联网最艰难的时候，阿里巴巴也收缩海外战线，回到中国，把总部从上海撤

回到杭州，实实在在地做事。” 

  回到中国后的阿里巴巴放弃了很多业务，专注于为中小企业提供 B2B 贸易服

务，在调整了战略之后，阿里巴巴很快再次走上了发展壮大的道路。马云在后来

总结这一次失败的原因时说道：“互联网上失败一定是自己造成的，要不就是脑

子发热，要不就是脑子不热，太冷了。” 

  马云管理智慧 

  马云说：“战略有很多意义，小公司的战略简单一点，就是活着，活着最重

要。” 

  对于一家企业来说，最重要、最首要的事情是生存下来。只有盈利之后，才

能继续发展，如果一味想要扩张，想要扩大名声，而不管公司的财务状况，那即

便名声再大，这家企业也是无法发展长久的。 

  在中国，乃至全世界，每天都有企业在倒闭，而这种现象多半发生在中小企
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业身上。有资料显示，极少有企业生存超过 75 年，大企业的寿命仅仅是普通人

平均寿命的一半，甚至大多数不会超过普通人寿命的一半。 

  物竞天择，适者生存。人类从猿进化而来，正是这句话的体现，企业也是如

此。如果一家企业想要持续地生存发展，就要主动去适应市场，针对适合自己的

消费群体，结合企业自身的状况，这样才能使企业在茫茫的市场大海中取得一点

立足之地。 

  危机来临，马云为了保住公司，大幅裁员，很多人不理解他的战略。 

  作为管理者的马云全力安抚公司员工，他为公司员工规划了阿里巴巴未来的

目标与计划。马云提出了切实的点子，慢慢让员工躁动不安的情绪安定了下来。

马云对公司的员工说：“如果认为我们是疯子，请你离开；如果你专等上市，请

你离开；如果你带着不利于公司的个人目的，请你离开；如果你心浮气躁，请你

离开。” 

  经历了这次的动荡，马云心浮气躁的状态渐渐消失了。马云虽然是一个杰出

的企业家，但也是一个普通人，难免会犯一些错误。在阿里巴巴迅速壮大之后，

马云忽视了潜在的危机，他和大部分企业家一样，一心想要把自己的企业做大做

强，所以，他不断扩展阿里巴巴，加速阿里巴巴的发展，不断抢占市场。这样的

做法虽然能够在短时间内创造很大的价值，可是快速地发展和大面积地铺张，令

企业因为尾大不掉而最终被市场的洪流所冲垮。 

  马云意识到这一点后，很快调整了战略，就像他在宁波演讲时说的那样：“在

互联网最艰难的时候，阿里巴巴回到中国，把总部从上海撤回到了杭州，实实在

在地做事，放弃国内其他的市场，非常非常艰难。至今为止阿里巴巴第一次裁员，

我跟会员很郑重地说，在 2000 年，把一些美国的工程师灭了，如果我们晚半年，

可能公司也没了。不是我们聪明，而是没有办法。我们在中国实施‘回到中国’

策略的时候，对外没有说。我们说我们阿里巴巴一直在开拓海外市场，结果有一

些竞争对手跟我们去打海外市场，去了就关门了，没能回来。 

  “是什么让阿里巴巴活下来？是什么让阿里巴巴走到现在？我们把回来做

的第一件大事比作毛泽东经过长征，来到了延安。一是要做延安整风运动，二是

建立抗日军政大学，三是南泥湾开荒。” 

  为了能够重整旗鼓，马云在 2001 年 1 月邀请在通用电气工作了 16 年的关明
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生加入阿里巴巴，担任首席运营官。在关明生的协助下，马云在阿里巴巴内部实

施了上面他提到的三个战略。也正是因为马云的这一次及时战略调整，将阿里巴

巴重新拉回到起点，更为阿里巴巴蓄力，令阿里巴巴在接下来的路程中跑得更快，

后劲更足。 

  所以说，企业首先要生存下去，才能有精力去迎接其他挑战。如果企业破产

了、消亡了，那就无从谈起挑战，更无从谈起战略发展了。对于企业来说，生存

是摆在第一要位的。作为企业的管理者，马云正是将生存当作企业的最高战略，

才使得阿里巴巴发展为今日的互联网巨头。 

  距离不可怕，可怕的是你不知道距离 

  我们最近跑了一些地方，特别是我在中央电视台《对话》节目里看到中国的

知名企业家讲了这句话，让我觉得很不以为然。他说：“我这个企业很难管理，

哪怕通用前任 CEO 杰克．韦尔奇来到我这里管理，最多只能待 3天。” 

  第一，杰克．韦尔奇不会待 3天；第二，他来了一定会改变你的企业。可怕

的不是距离，而是不知道有距离。我在网站上也讲过这句话。我先讲一个例子，

我有一个朋友，在浙江省散打队当教练，他给我讲了一个故事：武当山下面有一

个小伙子非常厉害，他把所有的人都打败了。他认为自己天下无敌，就跑到北京，

找到北京散打集训队教练，说：“我要跟你的队员打一场。”教练不让，反而让

这个小伙子更跃跃欲试。最后教练同意了，结果 5分钟不到，这个小伙子就被打

下来了。教练跟他说：“小伙子，你每天练两个小时，把每天练半个小时的人打

败了。我这些队员每天练 10 个小时，你怎么可能跟他们打？而且我们队员还没

有真打。天外有天，人外有人。” 

  ——2002 年宁波会员见面会马云发言 

   

  马云管理案例 

  马云认为：“在公司的管理、资本的运用、全球的操作上，要毫不含糊地全

盘西化……阿里巴巴要的是放眼世界，挑战世界，真正做到打进全球市场。”他

定下的战略目标是长远的，也是正确的，但是在错误的时间，用了错误的决策，

导致了马云在进军世界舞台时差点全军覆没。 

  事后，马云意识到了自己与世界的距离，他开始反思自己犯下的错误，并从
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中吸取教训。马云在斯坦福大学演讲时，就提到了这一点： 

  “今天，大家总是在写关于阿里巴巴的成功故事。但是我并不真的认为我们

有多么聪明，我们犯了很多错误，当时我们还是很愚蠢的，所以我在想，如果哪

天我要写关于阿里巴巴的书，我会写阿里巴巴的 1001 个错误。这才是大家应该

记住的事情，应该学习的事情。如果你想知道其他人是怎么成功的，这是非常难

的，因为成功有很多幸运的因素；但是如果你想学习别人是怎么失败的，你就会

受益很多。我总喜欢看那些探讨人如何失败的书。因为，当你仔细去分析的时候，

任何失败的公司，他们失败的原因总是不尽相同，而这才是最重要的。淘宝成功

了，接下来我们做了支付宝。大家都说中国没有信用体系，银行很糟糕，物流很

糟糕，你为什么还要做电子商务？今天，我不是来这里跟大家说我的生意经的，

我没有准备 PPT，因为我没有股票要卖给大家。但是我想，正因为中国落后的物

流、信用体系和银行，我们才需要有创业精神。这就是我们需要创建自己的蓝图。

所以我相信这个事情我先做了，然后慢慢地就成了中国的标准。我记得 6年前当

我来美国的时候，我说我相信 5年以后，中国的网民人口会超过美国。人们说，

不会的。然后我说，你们的人口才 3亿，中国有 13 亿人口不是吗？如果让你们

有 4亿人口，没有人口死亡，人们还要不停地生孩子，你们需要 50 年的时间。

我们只需要 5年时间。所以这只是一个时间问题，不是吗？我们走着瞧。今天，

中国网络用户的人数超过了美国。然后人们说为什么你们的购买力这么低？我们

5年后再说。今天，每月人均消费大概只有 200 元人民币。5年以后，这些人会

每月消费 2000 元人民币。而且我们很有耐心，我们还很年轻。我是老了，但是

我们员工的平均年龄才 26 岁。他们还很年轻，所以让我们期待未来。” 

  华为创始人任正非说过：“人是有差距的，要承认差距的存在。一个人对自

己所处的环境要有满足感，不要不断地攀比。你们对自己付出的努力没有一种满

足感，就会不断地折磨自己并痛苦着。真是身在福中不知福。这不是宿命，宿命

是人知道差距后而不努力去改变。” 

  马云管理智慧 

  人贵有自知之明，做企业也要有自知之明。马云之所以能成功，并不是因为

马云比别人更加聪明，实力更加雄厚，而是因为马云懂得反思，不是一味向前冲。

马云总能够在自己犯了错误时，适时地停下脚步，回过头去，看一看，想一想，
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总结教训，然后从摔倒的地方爬起来从头再来。 

  在一个企业中，管理者除了要带领员工们冲刺业绩，取得好的收益之外，更

重要的是能够停下脚步，思考在发展过程中，有哪些地方是需要改进的。很多管

理者都意识不到这一点，他们认为只要能够赚取利润就够了，但其实，一个优秀

的管理者一定要总结错误，发现自己与别人之间的距离。人无完人，没有一个管

理者是足够优秀的，都会有犯错误的时候，这个时候，就需要管理者调整状态，

总结经验了。 

  丰田是世界十大汽车工业公司之一，丰田之所以能够取得这么好的成绩，其

中一个重要的因素就是丰田的管理者一直懂得自我反思，看清自己与别的企业之

间的距离，然后思考战略改进。 

  在丰田汽车生产中心，管理者给了工人一个权力，就是发现问题“拉灯”的

权力，这样做就能够随时提出产品存在的潜在问题了。如果不能及时解决这些潜

在的问题，丰田就会停止整条生产线。丰田的管理者给了每一个员工发现问题的

权力。 

  在每一个成员的监管下，丰田自然会及时发现错误，并及时改进，这就是丰

田越做越强大的原因。很多企业的管理者认为自己的企业就是业内数一数二的，

足够厉害，可以高枕无忧了。但其实竞争每天都在进行，一日的松懈，就会造成

日后无法追赶的差距。 

  就像马云说的那样：“距离不可怕，可怕的是你不知道距离。”企业的管理

者应当时时刻刻有这种距离感，随时做出战略调整，好拉近自己与其他企业之间

的距离。企业管理者的这种居安思危，不仅能帮助企业确立正确的战略目标，还

能帮助企业的管理者制订出更加适合企业发展的方案，所以，每一个管理者都不

要在自己的企业内埋头苦干，要放眼到市场上，这样才能令企业立于不败之地。 

【1】案例来自百度百科 
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