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内容概要

本书从分析中国企业面临的困境和战略门槛入手，总结归纳出世界知名企业在遭遇危机和难关时，是
如何摆脱危机，将危机转化为商机的。
内容包括：坚定信心，勇于面对危机和难关；危机关头，如何决策有方；如何以创新超越危机；如何
掌握资金链，度过现金流的“寒冬”；如何举起降低成本的砍刀，做好节能降耗；如何转变经营方式
，积极拓展新的营销渠道；如何加强情感管理，有效激励员工与企业共度难关；如何生死大转型，谋
求企业的生存发展之道等等。
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章节摘录

　　第一章 艰难时刻。
呼唤领导力　　1.吉德拉的“三板斧”——菲亚特汽车公司重新焕发活力　　菲亚特汽车公司是意大
利最大的汽车制造公司，也是世界上最大的汽车公司之一。
该公司的总部设在意大利都灵市，创办于1899年。
在这一百多年的时间里，它生产了300多种不同型号、4000多万辆的汽车，在世界汽车业中占有举足轻
重的地位。
　　但在20世纪70年代，由于国际汽车市场疲软，再加上公司内部出现了管理问题，菲亚特汽车公司
曾经历了历史上最不堪回首的日子，公司年年亏损，以致菲亚特集团的决策层中有人主张甩掉汽车公
司这个沉重的包袱。
消息传出后，菲亚特汽车公司上下一片恐慌，唯恐哪一天公司就会被收购或解散。
　　就在这个危急关头，深受菲亚特集团董事长艾格尼龙器重的47岁的维托雷·吉德拉，受命于危难
之际，在1979年毅然出任菲亚特汽车公司总经理，挑起了挽救菲亚特汽车公司的重担。
　　维托雷·吉德拉从上任伊始就深入到基层，通过与员工的沟通交流，找出了公司的弊端所在：一
是机构臃肿，费用庞大；二是生产技术落后，效率低下；三是销售代理商占用资金，公司资金周转不
畅。
　　维托雷·吉德拉针对上述问题，使出了他的“三板斧”。
　　第一板斧：对菲亚特汽车公司的海外分支机构进行调整并整顿国内汽车分厂。
　　针对菲亚特汽车公司海外分支机构数量多、效率低下、支出费用庞大的现实，维托雷·吉德拉毫
不犹豫地撤掉了部分海外机构，停止在北美销售汽车，砍掉了设在南非的分厂和南美的大多数分支机
构。
在国内，他关闭了几家汽车分厂，淘汰冗员，员工人数由15万人降至10万人。
当时，菲亚特汽车公司的员工人数在意大利首屈一指，被称为“解决就业的典范”，这次裁员的数量
如此之大，曾引起各方的议论，但维托雷·吉德拉不为所动，坚定地完成了计划。
　　第二板斧：对生产线进行改造。
　　技术落后、生产效率低下是公司陷入困境的重要原因。
维托雷·吉德拉大量采用新工艺、新技术，利用计算机和机器人来设计和制造汽车。
根据计算机的分析，把汽车的部件设计和性能进行充分改进，使其更为科学和合理，生产效率也随之
提高。
采用新工艺、新技术的另一个结果就是公司的汽车品种和型号大大增多，更新换代的速度大大加快，
这就增强了菲亚特汽车公司的竞争力。
　　第三板斧：对销售代理制度进行改革。
　　过去，菲亚特汽车公司的经销商不需要垫付任何资金，在销售出汽车后也不及时将货款返回公司
，而是占压或挪作他用。
这使得公司的资金周转速度缓慢，加重了公司的负担。
为此，维托雷·吉德拉做出了一项新规定：凡是经销菲亚特汽车的经销商，必须在订购前就支付汽车
货款，否则不予供货。
此举引起了汽车经销商的强烈反对，但维托雷·吉德拉始终坚持己见，结果有1/4的汽车经销商被淘汰
了，其余的经销商都接受了这一新规定。
这一举措大大提高了公司的资金回笼速度，减轻了公司的经济负担。
　　这样，在吉德拉的主持下，菲亚特汽车公司经过一系列成效显著的改革，重新焕发了活力。
　　转危为机启示录：　　在危机中，大胆启用新的领导人，能使企业不断地除旧布新，不断地壮、
大、发展。
人类历史一再证明，在危机时刻，唯有强大的领导力，才能带领企业摆脱困境，使企业踏上激动人心
的伟大征程。
　　2.群策群力，调动全体员工的智慧——杰克·韦尔奇带领通用电气公司走向振兴　　20世纪80年
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代初，美国通用电气公司（GE）共有350家工厂、40万名员工，经营着几乎无所不包的产品，并且机
构重叠，官僚主义盛行，内部亏损严重，患上了严重的“大企业病”。
　　1981年，公司原总裁宣告退休，年仅44岁的韦尔奇坐上通用电气公司的第一把交椅。
　　摆在韦尔奇面前的，就是这样一个烂摊子：350家工厂，1/4正在亏损，1/3正在走下坡路。
韦尔奇决定大刀阔斧地进行改革。
　　从1981年到1989年，韦尔奇将通用电气公司的350个工厂和经营单位裁减合并成13个主要的业务部
门，卖掉了价值近100亿美元的资产，并新添置了180亿美元的资产。
他撤掉了以前重叠的管理机构，将40万名员工缩减到29万名，将29个工资级别缩减为5个粗线条的等级
。
　　韦尔奇精简后剩下的13个部门是：航天航空部、飞机发动机部、家用电器部、资金服务部、工业
及动力系统部、照明工程部、医疗设备系统部、全国广播公司、塑料部、配电和控制系统部、信息服
务部、电动机部和运输系统部。
这些部门中最大的年营业额高达130亿美元，最小的年营业额也超过25亿美元。
　　韦尔奇调整结构的标准是：衡量这个业务部门是否能跻身于同行业的前两名，如果这个业务部门
在市场上排在第三或第四位，那么在经济景气的时候它赢利并不多，而在萧条时它就会亏损。
对这种业务部门就要毫不客气地砍掉。
就这样，韦尔奇在短短的5年间砍掉了通用电气公司25％的企业，削减了10多万份工作。
那些因此而失业的员工给韦尔奇起了一个“中子弹杰克”的绰号。
在一段时间里，韦尔奇被认为是世界上最无情的管理者。
　　但是，这种改革的成绩是巨大的。
从1981年到1994年，通用电气公司的销售额从270亿美元上升到601亿美元；股东资本收益率从17％上升
到22％；市场价值高达934亿美元，雄居美国公司榜首，全球名列第三。
进入20世纪90年代，通用电气公司管理革命的步伐仍在加快，其裁减之斧仍在挥舞。
从1989年到l993年，公司的人数从29.5万人被削减成22.5万人，13个业务部门只剩下了12个，航天航空
部又被分出去与马丁·玛丽埃塔公司合并了。
　　1989年1月，通用电气公司一年一度的碰头会在美国佛罗里达州的勃卡雷顿举行。
韦尔奇向到会的500名高级总经理宣布了实施“群策群力”管理方式的计划。
　　“群策群力”的基本形式是：举行企业内各阶层职员参加的讨论会。
在会上，与会者要做三件事：动脑筋想办法，取消各处岗位多余的环节和程序，共同解决出现的问题
。
　　“群策群力”管理方式开始于1989年3月，一时间，它出现在通用电气公司的各个部门。
据1991年的一项统计显示，共有4万名员工参与了这种管理方式，占员工总数的1/3。
　　“群策群力”的核心宗旨就是发动基层人员参与管理，调动所有工作人员的聪明智慧。
起初，讨论会的形式是，由执行部门从不同阶层、不同岗位抽出40～100人到会议中心或某一宾馆，大
家分组讨论，专找管理工作中的弊病，最后找出解决方案。
　　这种发动群众提意见的做法很激烈，也很令某些部门管理人员下不来台。
飞机发动机制造厂的后勤部主任阿门得回忆当年的感受时说：“在答复小组讨论的问题时，不到半小
时，我已大汗淋漓。
我的手下在布置会场时有意让我背对上级，他们一共提出108个建议，答复每个建议只有一分钟的时间
，我无法和上级交换眼神。
”最后阿门得肯定了除其中8条之外的所有建议。
事实证明，这次群策群力所提出的建议在1991年为该厂后勤工作节约了很多钱。
　　在通用电气公司里，每年约有2～2.5万名员工参加“群策群力”会，时间不定，每次50～150人，
主持者要善于引导大家坦率地陈述自己的意见，及时找到生产上韵问题，改进管理，提高产品和工作
质量。
员工尚且如此，公司的各级领导层更加注意集思广益。
每年1月，公司的500名高级主管在佛罗里达州聚会两天半。
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10月，100名主要领导又要开会两天半，最后30～40名核心主管则每季度开会两天半，集中研究下面的
反映，做出准确、及时的决策。
　　当基层开“群策群力”会时，各级主管都要尽可能下去参加。
韦尔奇带头示范，他常常只是专心地听，并不发言。
在某次会上，有个职工提出，在建设电冰箱新厂时，可以借用公司的哥伦比亚厂的机器设备。
哥伦比亚厂是生产供空调使用的压缩机的工厂，与电冰箱生产正好配套。
如此“转移使用”，节省了一大笔开支。
开展群策群力活动，不仅在经济上为通用电气公司带来了巨大收益，更重要的是使职工感受到了自己
的力量，全员精神面貌大变。
　　经过两年的“企业文化革命”，通用电气公司的生产效益有了大幅度的提高。
例如，家用电器部已将16周的生产周期削减到8周，同时增加了6％的品种，库存成本降低了20％。
韦尔奇认为，确立这种新文化并使其与现有的文化观念一样稳固，还需10年的时间。
到那时，通用电气公司中的等级观念将不复存在，即使在横向结构内，仍有生产经理责任分配，但其
界限将变得模糊。
韦尔奇心中的目标是一个无边界的境界，即企业中的上上下下一齐为企业的发展出谋划策。
　　转危为机启示录：　　机构臃肿，人浮于事一直以来都是大企业的通病，也是许多企业因此走向
失败的“病根”。
美国通用电气公司在面对这种情况时，迅即采取了精简机构的策略，使通用电气公司闯过了一道道难
关，扭亏为盈。
　　通用电气公司不但在精简机构方面大刀阔斧，在向下属灌输“群策群力”的企业文化时，也独具
匠心。
　　“群策群力”是发掘员工智慧、克服官僚主义、解决组织问题的有效方法。
“群策群力”管理方式帮助企业创建了一种每个人都开始积极参与，每个人的想法都开始被注意，领
导者更多地是引导员工而不是控制员工的文化。
这样做可以让每个员工都体会到自己也是企业的主人，从而真正为企业的发展着想。
在集体智慧的推动下，企业必将发展得更快更好。
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编辑推荐

　　中外知名企业摆脱危机、渡过难关的案例，对当前及未来的中国企业极有借鉴意义。
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