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8.2.2 美国通用电气公司的成功经营之道(一)

下面我们来看一下案例“美国通用电气公司的成功经营

之道”，便于我们更深入的学习通用先进的经营管理理念。

上世纪 90 年代初，世界经济严重衰退，美、英、法、

德、日等发达国家无一幸免。

无数企业举步维艰，破产倒闭的比比皆是，甚至一些超

级大公司也在劫难逃，出现巨额亏损。如福特汽车公司、通

用汽车公司、王安电脑、施乐公司、三角洲航空等公司，

连人们一向看好的 IBM 公司也在 1992 年度亏损 68 亿美

元， 股价爆跌，其董事长不得不引咎辞职。

在那个艰难的年代，美国通用电气却一枝独秀，销售收

入和税后利润连年增长：

见附表：
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年份 1988 年 1989 年 1990 年 1991 年 1992 年

销售收入 $446 亿 $491 亿 $526 亿 $546 亿 $571 亿

税后净利 34 亿 39 亿 43 亿 44 亿 47 亿

通用电气在 1992 年全球大企业排名第六，销售额在美

国排第五位，税后净利在全美第三位，全公司有 13 个事业

部，产品多种多样，从照亮千家万户的普通电灯泡到原子能

发电站，从地面的机车到太空中的卫星，从飞机发动机到家

用电器。

经营的信用卡就达六千多万张，它拥有的商用飞机比美

国航空公司还多。美国人购买的食品，36％储藏在该公司生

产的冰箱里；晚饭后，每五人中就有一个收看属于通用电气

的全国广播公司（NBC）的电视节目。

通用电气的成功，在很大程度归功于公司总裁韦尔奇独

到的经营战略。
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韦尔奇 80 年代初就任公司总裁的，他在极短时间里，

使这个历史悠久，但老态龙钟、日渐衰落的企业面目一新，

爆发出强大的活力。12 年里，公司销售收入增长了两倍半，

税后净利翻了三番。

他的经营战略主要由两部分构成：一是致力于改革企业

内部管理机制，提高工作效率的组织战略；一是力求在全球

性竞争中保持领先地位的市场战略。

韦尔奇接手公司时，对公司的状况极为不满，认为公司

染上了不少美国大公司都有的“恐龙症”，就是机构臃肿、

部门林立、等级森严、层次繁多、程序复杂、官僚主义严重、

反应迟钝。

在日本、德国的竞争对手面前，束手无策、节节败退。

为改变这种状况，韦尔奇明确提出要以经营子公司的方式来

经营通用电气，采取了具体措施来彻底消除官僚主义。

 精简机构、减少层次

韦尔奇一上台就大刀阔斧地削减错综重叠的机构和成

员。当时，全公司有 40 多万职工，其中有“经理”头衔的

人就达 2 万 5 千人，高层经理 500 多，副总裁就有 130 个。

管理层次有 12 个，工资级别竞多达 29 级。从 1981 年到现

在，他至少砍掉了 350 多个部门和生产、经营单位，将公司

职工裁减为 27 万。有人称他为“中子弹韦尔奇”，意思是
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他就象中子弹一样把人干掉，而建筑物保持完好无损。不过，

这个比喻并不十分恰当，因为韦尔奇连建筑本身也要加以摧

毁和改造。他也大力压缩管理层次，强制性要求在全公司任

何地方从一线职工到他本人之间不得超过 5 个层次。这样，

原来高耸的宝塔形结构一下子变成了低平而坚实的金字塔

形结构。

以家用电器事业部的销售部为例，从一线销售人员到公

司总裁之间仅 4 个层次；公司总裁，家用电器事业部总裁，

家电销售部总经理，30 个地区家电销售经理，400 个家电销

售代表。

通用电气的重型燃气轮机制造基地，全厂有 2000 多职

工，年销售收入达 20 多亿美元。全厂由一位总经理负责，

他下属是几位生产线经理，如叶片生产线、装配线、调试线

等，每个生产线经理直接面对 100 多工人。没有班组长，也
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没有工长、领班，更没有任何副职。

有人问 根据现代管理理论，最佳管理幅度是 7～13 人。

通用电气压缩层次后，管理幅度变成数十人乃至上百人，这

样管得了吗？韦尔奇的回答是，压缩层次的目的就是要让每

个管理人员管不了下属，

假如他还管得了，就说明还压缩得不够。一旦管理人员

管得了下属，那么下属的主动性和创造性就被扼杀了。采取

较宽的管理幅度，就是要迫使每级管理人员向下级授更多的

权，让下级充分发挥其自主性，同时有利于上、下级之间的

信息沟通，

特别是基层人员的意见能很快反映到公司的决策层。

2．“群策群力”改进工作

1988 年，韦尔奇和公司管理发展学院院长鲍曼乘直升机

去公司总部。途中韦尔奇要求鲍曼设计一种改进公司各部门

工作效率的方法，一周后，鲍曼提出了在公司全面开展“群

策群力”的规划。

“群策群力”是一种发动全体职工动脑筋、想办法、提

建议的改进工作效率的活动。这种活动有多种模式，最常见

的模式被称为“市政会议”，即公司执行部门从不同层次、

不同岗位抽出几十人或上百人到宾馆参加为期三天的会议。

第一天开始时，部门负责人向参加会议的职工简单介绍

会议的目的、方法和程序，然后离开会场，让与会职工分五
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六个小组讨论工作中存在的问题及解决方案。这种讨论进行

两天，第三天各小组向大会报告其讨论结果与建议，部门负

责人当众回答问题，并且必须选择三种答复之一：1）当场

拍板同意；2）否决；3）需要进一步了解情况但须在双方商

定的日期内答复。部门负责人在答复问题时，其上司也要出

席会议，他不发表任何评论，只是来了解职工的意见和观察

下属解决问题的能力。

公司发动机制造厂的后勤部经理劳松在谈到他答复小

组提案的感受时说，“他们共提了 108 条建议，对每条建议

我只有约一分钟的考虑该回答同意或是不同意。在半个小时

里，我大汗淋漓”。

会场上，职工将他的座位有意识安排为背对他的上司，

这使他在答复问题时，无法与上司交换意见，甚至无法看到

上司的眼神和表情。不过，这次“群策群力”讨论会的效果

显著，所提建议为该部门共节约了的近 20 万美元。

“群策群力”讨论会不仅带来了明显的经济效益，而且能

让职工广泛参与管理，感受运用权力的滋味，从而大大提高

职工的工作热情。现在，“群策群力”讨论会已成为通用电

气公司一种日常性的活动，随时都可以根据需要举行，参与

人员也从职工扩大到顾客、用户和供应商。
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3．寻求最佳作业

韦尔奇认为通用电气的许多传统作业方法和工作程序

已经落后过时，成了阻碍公司发展的因素，因此他在全公司

掀起了寻求最佳作业的活动。

寻求最佳作业：

在全世界范围内学习和引进其他公司的设计、制造、营

销和管理方面的最优秀的工作方法和经验，提高通用电气的

工作效率。为此，公司的业务发展部开始查询各种资料，征

求本公司高层管理人员的意见，列出了二十几家值得学习和

考察的公司。通用电气向这些公司提建议，派人去考察和学

习他们的最佳方法，双方最后共同分享研究成果，并允许对

方考察通用电气的管理。接受建议的公司包括：福特公司、

惠普公司、施乐、丰田等。

通过广泛调查，通用电气将寻求最佳作业的重点确定在

以下几方面：

通用电气将寻求最佳作业的重点：
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（1）新产品开发 更好/更快的产品

3M 公司

（2）缩短“从订货到付款”的周期 更好的用户服务，

较好的投资 日本丰田公司

（3）快速市场反应 较好的顾客服务，消除内部障碍

沃马特公司联邦捷运公司

以缩短“从订货到付款”周期为例，通用电气根据其他

公司的经验，总结和发展出了一系列最佳作业方法。

首先，在顾客订货到顾客收到货并付款这一周期中尽可

能压缩生产过程中的搬运时间或等待时间。并摈弃传统的大

批量生产法，推广小批量的精炼生产法。另外，在全公司推

行日本的工艺改进法，结合“群策群力”，革新现存工艺缩
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短生产时间。

公司的一家配件制造厂在实行最佳作业法后，1991 年节

省工时 50％，生产库存减少 400 万美元，库存周转也从一年

2.6 次提高到 7 次。飞机发动机制造也由于推广最佳作业法

而大大缩短了生产周期，过去制造一个发动机需要 1 年，现

在仅需 2～3 个月。

4．建设独特的通用电气文化

韦尔奇从一开始就决心把通用电气改造成一个与众不

同的公司，他向全公司经理人员提出了一整套通用电气的价

值观，要求他们做到：

树立简明务实，以顾客为中心的观念；

勇于承担责任和义务，制订并实现有进取心的目标；

热心追求卓越，憎恨官僚主义及其种种弊端；

对下放权力充满自信，坚持群策群力，广纳忠言；

有能力发展多样化的面向全球的队伍；

热心鼓励变革，视变革为机会而非威胁；

充满活力并能激励他人，懂得速度就是竞争优势。

韦尔奇还在全公司倡导一系列别出心裁的

运作方法：

（1）大公司与小公司并举

通用电气是一个超大型公司，但韦尔奇极力以经营小公

司的方式来经营通用电气，坚持培养小公司常有的那种和谐、
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亲密、坦诚的人际关系，让每一个人都有参与的机会，并根

据其贡献给予报酬，而不是论资排辈；

坚持像小公司那样进行简单明快的沟通，鼓励不同意见

的交流与争论；

坚持像小公司那样直接面对顾客，深深理解他们的需要

和爱憎，并能对顾客的要求和市场的变化做出快速的反应。

同时，通用电气对外也保持其大公司的形象，这样可以增强

用户、投资人、合作伙伴、供应商等的信心，有利于维持公

司的市场地位。
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