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教子教女 甘乳一生
——记授业恩师刘冀生

程意平

清华三年求学，不仅仅是陶

染水木清华“自强不息，厚德载

物”的精神风骨，“行胜于言”

的行事风格，更在于有谆谆教诲、

耳提面命的大师能亲自传道、授

业和解惑！

在清华经管求学期间，我聆

听兼任经管学院院长朱镕基总理

的“为学，要扎扎实实，不可沽

名钓誉”的殷切告诫，汲取著名

企业战略专家、被誉为“中国企

业战略四大天王”刘冀生教授课

堂浇灌的营养，接受人力资源管

理 MBA 课程开拓者张德教授的实

操指导、亲身感受著名金融学家

赵家和教授的投资银行经典课程

的魅力……清华大师多，让每一

位嗷嗷待哺的学子们都如入营养

丰盛的知识盛宴，如醉如痴。

刘冀生教授——我的授业恩

师，就是影响我人生发展轨迹的

一位战略学大师。

收徒与拜师

在 MBA 经典课程里，门门主

讲老师都是大师级别的。课堂上，

经典案例纵横中西，逻辑原理旁

征博引；课堂下，老师意犹未尽，

启发引导，幽默风趣；学生们求

知若渴，拼命吸取知识的乳汁，

唯恐错失任何一个细节。

刘冀生老师的企业战略管理

课堂，总是最肃静的，也是最热

烈的，那是学生们静默听讲与师

生互动之间的情景切换。案例经

典、引经据典、逻辑缜密是刘老

师讲课的特点。这些风格的背后，

是老师博闻强记的功力和耕耘不

止、伏案多年修成的果实。

20 世纪 90 年代中期，正是

国家建立现代企业制度、转换经

营机制的时期。我在机械行业工

作多年，对企业在经营战略上的

渴望有着深刻的理解——中国的

企业尚处于混沌期，未来一定是

一个竞争的时代，一个战略制胜

的时代。

我心里暗下决心，一定要成

为刘冀生教授门下弟子，未来在

企业现代管理中有所作为。因此，

我每次在上刘老师的课程之前，

预习时间更多；在课后作业上，

探究时间更长。生怕考试及作业

分数太低，被“师父”拒之门外。

清华大学经济管

理学院教授，博

士生导师；著名

企业战略管理专

家， 中 国 MBA 战

略管理学的奠基

人；曾在英国、

加拿大、日本、

新加坡、香港等

地著名大学访问研究及讲学；他与郎咸平、赖伟民、徐二明一起被公

认为中国企业战略管理教学、研究、咨询的四大领军人物。

刘冀生
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企业战略管理课程中的竞争

模拟课程，更坚定了我选择企业

战略管理作为今后职业发展方面

的信念。

企业竞争模拟最早源于国外

的军事博弈，哈佛大学将它加以

研究开发，成为沙盘商业博弈系

统。在中国企业尚处在转型经营

机制、私营企业得以发展的当时，

作为最为先进的企业管理课程，

无论在中国高校的课堂，还是当

时的企业界，企业竞争模拟都是

超前的事物。作为未来企业管理

者的我们，为能在清华课堂学习

到世界最前沿的课程而异常兴奋。

这 门 课 程 还 多 亏 吴 维 库 博

士——当时刘冀生教授的助理，

后来清华经管学院领导力学的著

名教授。吴维库博士曾在哈佛大

学商学院研修领导学与组织行为

学，正是他将当时最先进的企业

竞争模拟课程引入到清华。

沙盘模拟通过直观的企业经

营沙盘来模拟企业实际运行状况，

让学生们将课堂上学习到的企业

战略、生产管理、市场营销、人

力资源管理、财务管理、会计学

等全过程融入到模拟沙盘中。

作为一个企业的 CEO，最能

磨练统筹企业的综合能力，我毛

遂自荐担任其中一个企业（组）

的总经理。

每一轮竞争都需要做出经营

决策，根据当下自身企业的内部

条件、外部环境数据、对竞争对

手的判断（也有同学以套近乎的

方式打探其它组的情报）来输入

决策数据，而一旦确认数据，也

就决定了下一轮的竞争胜负名次。

我们企业在战略上采取了低

成本扩张战略。为了让产品更贴

近市场，降低成本，获取竞争优势，

我们在全区域内分点建立工厂，

通过低成本战略逐渐获得了市场

份额。

有一次，市场竞争到了第八

轮，涉及到能否获得冠军，我们

除了打探竞争对手的情报外，作

为“间谍”，我还直接打探到了

吴维库老师那里，从聊天中获取

其它竞争企业的情报。当数据确

定时，已经是凌晨了。

最后，我们的企业获得了 8

个组的冠军。这也为我能够成为

刘冀生教授门下弟子增加了筹码

和信心。

第三学年毕业前，我毅然选

择企业战略管理作为我的硕士阶

段研究方向，并找到刘冀生老师，

希望成为他的学生。

刘冀生老师回答得很爽快：

“好啊！”紧接着笑着问道，“为

什么要选择研究战略？”

我答道：“一是您的战略课

讲得好，我非常崇拜您！二是今

后中国的企业一定需要战略，研

究战略也一定会大有作为。”

刘老师谈话间还叮嘱道：“学

习 MBA 不应该停留在课堂里，应

该到大风大浪里去锻炼，不要做

温室里的花朵！学 MBA，做企业

才是你们的使命！”

短短几句话，刘老师点明了

学 MBA 的方向。

拜刘老师为师，没有旧时三

揖三叩首的礼节，也没有送拜师

礼的仪式，甚至一杯拜师茶也没

有，我就成为了清华大师门下的

弟子。当时，竟然有好几天没有

回过神来。

记得第一次到刘老师家中，

师母又是寒暄又是沏茶，临走时，

招呼我平时要多来。望着师母站

在楼梯口朴实而诚恳的笑容，顿

时觉得，跟大师之间没有了陌生

感和距离感。

老师住在清华东门西王庄小

区，毕业论文那一年，我们几个

同学成了这里的常客。

授业与学艺

如果说课堂上的学习是练习

拳脚的普通招式，那么，拜师后

的论文指导就是真正传承大师的

秘籍了！

在确定选题时，刘老师对我

说：你对机械行业熟悉，就做一

个企业的战略规划吧！

做企业战略规划，其实就是

给企业做咨询。在国外，是要收

一笔不菲的咨询费的。

老师的话看似简单，但是我

悟出了两个事理：一是，知识是

有价值的。即使我们是学生，但
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我们的论文并不是廉价的！二是，

如果能够既完成论文，又能有报

酬，且不是两全其美！

我迅速拟定了一个方案，就

是通过给企业做经营战略的讲座，

说服企业有偿做企业战略规划，

并力争在一个月时间内完成。

紧接着，我做了演讲稿，马

不停蹄地跑了四五个企业，给企

业高层做战略讲座。

一个月跑下来，自尊心大受

打击。一是企业都不知道企业战

略是何物，只知道做广告宣传。

二是自己的讲座不太尽人意。

刘老师听到我的汇报，严肃

而稍带欣喜地说道：“不知道什

么是战略，说明我们学 MBA 的任

重道远，这也是我们学 MBA 难得

的机遇！至于讲座讲得好坏，那

不是一朝一夕的事情，需要练习。”

老师的教导给了我信心。终

于，功夫不负有心人，有一个企

业接受了毕业论文的有偿服务，

并开出了在当时不菲的价格。

刘老师听后，不禁为学生的

努力结果而高兴，直接说道：“你

可以成立咨询公司了！”

在老师指点下，1997 年，中

国本土一家管理咨询公司诞生了，

也是国内最早的三家咨询公司之

一。

如果把我的职业算作规划的

话，那么，学生的每一步成长都

是一个职业规划的战略步骤。这

其中浸透着导师的战略点拨，也

寄托着导师的殷切期望。

出于对行业的了解和企业的

熟悉，我的论文很快成稿，厚厚

的一大本交到了老师手中。

不到一星期，老师来电话让

我到家里。听师母说我来了，老

师拿着我的论文急匆匆从房间内

跑了出来。我霎时被眼前老师的

衣着怔住了：大裤衩，一件破洞

的白色背心，脸庞上冒着微汗，

眼镜上带着雾气。

这可不是老师在课堂上的形

象啊！

此刻，我想起了在当初报考

清华，对清华老校长梅贻琦其人

其事的认知。他不是大师，却跻

身清华四哲；他看起来很不起眼，

却是执掌了清华 17 年的校长，被

清华人誉为大师中的大师。

我想起了我的另外一个金融

学老师——赵家和，一位把一件 1

美元的化纤毛衣穿了十几年，却

大爱无疆，把全部积蓄都捐给了

素不相识的山区孩子们的老教授。

我又想起了清华经管学院院

长——钱颖一教授骑着自行车上

班的情形。

正可谓：圣人披褐而怀玉。

清华就是这样一个看似平凡，然

而却大师巨匠辈出的地方！

再看老师对论文的批注，敬

佩不得不油然而生。在重要章节，

对战略规划结构是否合理和是否

规范，有眉批；对战略各要点的

描述是否到位，有指点；对战略

定位是否准确，有指正；甚至对

错别字和标点符号，也有直接的

修正……

这让我想起了小学时的班主

任，对语文作业一笔一划，一丝

不苟的修改。

程意平与恩师刘冀生教授（右）
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老师把握了战略的方向，让

我内心检讨上课时的不认真听讲；

也纠正了细小的错别字，让学生汗

颜不止。这就是严苛严谨的大师

风格和精心细腻的家长作风吧！

有老师如此的指引和指点，

论文的重新校正自然十分顺利。

论文如期完成，战略规划的企业

老总专门从新疆来到清华，参加

我的毕业论文答辩会，这在当时

也是不多见的。

在论文的战略规划中，由于

老师的前瞻性眼光，我们规划了

这个新疆企业“出边关”的策略。

这是一个大型联合收割机国有企

业，产品市场在全国的小麦主产

区。按照战略规划，生产车间将

从新疆搬到最贴近市场的中原、

华北市场，以降低 10% 运输费用，

并实施低成本的扩张战略，以达

到最大程度占领中国“半边江山”

市场份额的目标。

对于这一战略规划，起初企

业老总是不以为然，或者说是不

习惯的。因为在 20 世纪 90 年代

末期，中国刚刚推进企业转换经

营机制，中国的企业市场竞争运

用战略的还是少之又少。国有企

业从早期的计划生产到定量生产，

到后期的按需生产……采用的全

是惯性的传统经营思想。

在论文答辩一年后，也就是

那年夏天小麦收获后的企业表彰

大会上，这位在新疆赫赫有名的

老总对受邀参加大会的我说：“小

程，我们准备把生产搬到内地，

你看行吗？”

我笑笑说：“去年的战略规

划不是已经这样规划了吗？怎么，

您想试试？”

说干就干，企业从新疆挺进

中原、华北战场，由此创造了两

个奇迹：

一个是在第二年的市场上，

以河南、河北、山东为中心的生

产基地创造了中国历史上联合收

割机最大的产量，达到 1 万台，

并且市场占有率达到 67%，成为

中国最大的联合收割机企业。

一个是创造了中国企业最早

的“蛇吞象”并购经典案例，一

个来自于新疆的边陲企业并购了

带有“中国”字头的国有企业。

没有毕业即获得如此“成绩”，

是意外所得，也是必然之果。有

大师指引，你永远少走弯路！

出徒与出师

俗话说：木匠好学，斜眼难凿。

跟大师学本领，不是一朝一

夕的事。老师学贯中西，腹载五车，

学生只习得一星半点，岂能半途

而废！

上世纪 90 年代，清华经管学

院的院长朱镕基教授是国务院总

理，当时国家进行企业经营机制

的改革，一大批国有企业关、停、

并、转。在此过程中，资产的重

新组合就是一个难点和焦点。

北京市机械厅下属的一家几

千人的国有企业，在市场竞争中

快支撑不住了。要么倒闭，大批

老工人将丢掉饭碗，要么被其他

企业兼并。

企业购并在 MBA 课程中并不

是专门的课程，之前学到过的兼

并案例也没有实操的方法。

来到刘老师家里，我说：“刘

程意平看望恩师刘冀生导师（左）
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老师，这个兼并的项目，我来操刀，

您做总顾问啊！”

刘老师爽快地答应了学生。

听了这个项目的介绍，老师从战

略的视角谈了企业兼并的可行性，

提醒我在操作过程要注意的事项。

企业兼并一定要符合企业的总体

战略，还要特别考虑兼并后，文

化是否能够融合，人员安置及成

本大小，业务是否互补，是否获

得了新的市场和技术。如果这些

战略上的问题不分析清楚，兼并

就会有失败的风险。

虽然没有实践过企业购并的

案例，但是经过和老师一个晚上

的探讨，我总算基本“悟”出了

企业购并中的关键要点，对兼并

企业中最核心的注意事项、操作

程序和难点有了清晰的认知。

我们并没有直接设计兼并方

案，而是按照跟老师研究的方案，

首先做了兼并的可行性研究。

一个月后，购并可行性汇报

如期在清华经管学院大楼三楼会

议室进行，研究成果汇报得到了

来自江苏企业老总们的高度认同。

一个项目能否运作成功，涉

及到多学科的知识和运用，可以

说，基本上用上了 MBA 全部核心

课程的知识点。只有身在大学和

大师身边，你才能体会到资源的

金贵和大师们提携的效力。

为了完成兼并的经济分析和

财务风险防范，我请来了赵家和

教授，我们的金融学老师。

为了实现兼并后企业更好地

融合，防止地域文化、民企国企、

工人心理承受压力等矛盾冲突，

我请来了张德教授，我们的企业

文化、人力资源管理老师。

有了大师的醍醐灌顶，我也

不断在项目运作中“悟”出真谛，

每一个企业的战略定位都是独特

的，需要不断实践、学习，再实践、

再学习，技艺才能日益精进。

禅宗有言，“道由心悟，岂

在坐也”。跟大师学习，既在于

“悟”，更在于“习”。

接下来两年，在大量的实践

案例中，我主持了不少知名企业

市场竞争、企业战略规划的项目，

如杭州萧山区高新产业开发区招

商战略、华为路由器市场策略、

赛格日立 CRT 市场策略、中收集

团战略规划等 40 多个国内国际

企业的战略规划项目，其中法国

GUMPLUS( 金普斯 ) 中国市场策略

规划，是法国企业在美国和中国

雇佣咨询公司同时做同一个课题

的项目，而我作为项目经理主持

的策略规划得到了法国总部战略

总监的高度评价。摩托罗拉中国

战略规划则是我作为项目经理主

持的另一个值得称道的课题。

刘老师说：“你可以出师了！”

古人说：三年学徒，五年半足，

七年出师。导师的鼓励，在我看来，

只是一个鞭策和一个起点。

由于在老师身边的陶染和高

起点，在后来的职业生涯中，我

有幸就职于中国电子信息产业发

展研究院，更有幸作为项目经理

参与《国家“十一五”信息化专

项规划重大问题――电子政务、

电子商务、电子社区相互关系与

作用研究（互联网子战略）》和《北

京市“十一五”国民经济和社会

信息化战略研究（通讯子战略）》

的规划和制定。

这是我的荣誉，也是老师的

荣耀。

我也没有忘记老师“学 MBA，

做企业才是你们的使命！”的教

导。借助于 10 年咨询的建树和后

劲，最近10多年来，作为独立学者、

企业家和实践家，先后在国内和

新加坡连续五次跨界创业，从管

理咨询、国际贸易、国际教育到

新信息技术，不断践行着老师“到

大风大浪里去锻炼”的教诲！

常言道：“一日为师，终身

为父。”我是恩师悉心教导的学生，

也是恩师用心哺育的孩子！如今

恩师师母都已是耄耋之年，大师

康健，学生之幸！国家之幸！但

愿恩师师母生活闲逸，期颐可期！

恩师尽心教诲他的学生，一

生桃李满天下，其教书育人的书

匠风范，让我想起了这首精湛刻

画恩师一生的古诗——《师蚕》：

教子教女，辛勤半辈。

满头白发，甘乳一生。

【作者为清华经管学院1995级MBA校友】




