
 

敏捷组织转型“利器” – 重

构核心经营单元 

  



 

 - 2 - 

编者按 

应对新形势下的挑战，企业的战略与业务需要灵活响应市场变化，组

织的敏捷能力也就逐渐成为企业必备的生存技能之一。而矩阵式、平台式、

合弄制等概念层出不穷，敏捷组织的终极意义是什么？不同类型的企业应

从何处入手？为化繁为简，从实操角度践行敏捷理念，我们将陆续推出敏

捷组织系列文章，与大家分享我们的观点、方法与实战经验。 

一、问题的提出  –  为什么我们的组织永远不够敏捷？ 

原因一：加速变化与永远滞后 

在管理学课堂上，我们常常听到企业的组织架构要适配战略，而战略

要适配外部环境。环境、战略、组织三因素需要不断调整和匹配，才能支

撑企业的可持续发展。而现实中，面对瞬息万变的市场与客户需求，这样

的适配却往往滞后。 

我们已经看到越来越多的企业更加频繁地召开战略研讨会，随时调整

甚至颠覆自身战略，然而对于组织架构的调整却往往“计划赶不上变化”。

新的组织变革方案还没落地，企业的战略重点和业务模式却早已变化，导

致前期投入大量人力、物力和财力精心设计的方案只能束之高阁。如何以

更快速度，更低的成本适应变化，是所有组织面对的永恒课题。 

原因二：管理视角而非客户视角 

企业在制定愿景和价值观的时候都会提到“以客户为中心“，但在设
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计组织架构的时候往往采取“管理视角”而非“客户视角“。企业总部的

管理者在设计组织变革方案时远离客户一线，自上而下思考“管什么”和

“怎么管”，而没有从一线的客户经营团队的视角出发，了解他们在服务

客户时“需要什么能力”和“需要什么帮助”。以管理视角设计的组织架

构经常造成一线团队得不到足够的授权与赋能，缺乏主动经营的激情，进

而导致组织整体对外界反应迟缓，失去适应变化的韧性与生命力。 

二、敏捷组织的转型“利器”  –  回归业务场景，重新定义并激活

“核心经营单元” 

构建敏捷组织的基础单元是什么？我们认为，在调整企业战略与业务

模式的同时，还需审视和重新定义组织中的“核心经营单元”。先别急着

绘制组织架构图，我们来回答一系列基本问题：我们的客户是谁？向客户

提供什么产品？服务客户的真实场景是什么？场景中包含了哪些核心环节？

只有在新的业务场景下准确定位组织的核心经营单元，才能作为敏捷组织

的出发点，延展设计出完整的组织蓝图。我们来看两个实际案例： 

案例一：to B 转型 to C，核心经营单元下沉 

国内某大型企业为寻求第二增长曲线，明确了新零售战略，业务模式

也由 to B 向 to C 转型。这意味着客户服务的场景将发生根本性变化，即

从以区域公司为主体服务企业型客户，转变为以城市公司为主体服务 C 端

个人客户。 
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为适配新业务场景，该企业也重新定义了组织中新的核心经营单元，

即城市公司下设的“社区私域团队”，其中包含三个关键角色：负责触达

和经营一线客户的社群运营岗、负责为客户搭配产品和解决方案的产品经

理岗、负责管理客户交付及满意度的客户服务岗。三个角色高效协作，服

务当地客户的差异化需求，推动了企业新零售战略在每个城市的落地生根。 

总部一方面可以将整体经营指标分解至一个个敏捷精干的“社区私域

团队”，并对其赋予充分的经营权限，另一方面可为一线“社区私域团队”

提供数据分析、基础保障和专业支持，形成前端客户化、后端平台化和平

台数字化的平台型组织架构，推动企业成功实现组织的敏捷化转型。 

案例二：分散能力的敏捷统筹，核心经营单元上升 

核心经营单元被定义的越小越好吗？越下沉越好吗？我们来看下面的

案例。 

国内某大型物流企业业务模式传统，以城市划分的“城市公司”地理

位置分散，经营范围同质化，经营网点之间缺乏协作，面对客户难以形成

合力。在新战略中，企业明确提出了两个方向：新业务集中打造经营能力

并快速拓展市场，传统业务加强网络化协作并拓展全国性大客户。 

为支撑新战略的落地，敏捷调动组织内的现有资源，企业选择将核心

经营单元设定在总部层面，设立了“新业务拓展事业部”和“大客户经营

协同事业部”。前者聚焦于产品的创新和市场的集中拓展，后者聚焦于全
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国性大客户的攻坚和跨城市的经营协作。这两类事业部有着共同的使命，

在总部层面敏捷调动一线网点资源，承载企业战略转型的核心指标。组织

调整后，在事业部的统筹下城市公司连点成网，充分整合并借助组织内的

现有资源，实现了整体组织的敏捷转型。 

三、从何处着手 

1，准确找到组织的“核心经营单元” 

从上述两个案例不难看出，核心经营单元并非被分解的越小越好。我

们认为核心经营单元须具备以下三方面特征： 

2，紧随战略，高频审视和迭代组织 

要像重视战略一样重视组织。企业战略都会经历规划制定、执行监控、

回顾检视、迭代调整的完整闭环，且每个环节都会由企业的最高领导层通

过一系列会议研究讨论。我们的建议是，在这些会议中都要增加一个独立

的环节，去审视组织是否匹配战略的调整，及时对组织和关键人才做出必

要的调整。过程中值得强调的是，CEO 必须把自己看作“首席组织官”，

缺失一把手规划和推动的组织变革往往无疾而终。 

3，机制先行，低成本试错 

必须承认，大规模的组织调整往往伤筋动骨。敏捷组织需要两个方面

的支撑，既要有高度稳定的平台、完善的结构和流程，也要有快速行动和

应变的能力。在对稳定架构调整之前，我们应优先考虑设立虚拟团队，灵

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_31465


