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总序



1993年，我主持编写了近千万字的《现代管理制度·程序·方法范例全集》，那时中国的企业正处于婴幼儿期，企业所需要的是成长的"ABC"，那套书所提供的世界优秀企业的基本管理制度与规则，为中国企业构建成长的治理框架与基本管理体系提供了原汁原味的参照范本。同时，以书为媒，我也结识了许多立志高远、极具企业家精神与个性的企业家，如华为的任正非、美的的何享健、六和的张唐之。因为书，这些渴望成长的中国企业家将我们这些作者当成了管理专家，于是乎我们这支编写队伍从此也投身于咨询行业，不经意中成了所谓的管理咨询专家。弹指间，20年过去了，今天我们已不再年少，都已步入了知天命之年，而中国的企业也度过了成年礼。当年的小企业，如华为、联想、美的，已达到了千亿级企业的量级。迄今为止，中国已经有70余家企业进入了世界500强。但我们不得不承认，除华为等少数几家企业外，对绝大多数进入世界500强的中国企业而言，500强实则是“500大”，我们的许多企业依靠硬扩张模式（粗放式的资源投入、低劳动力成本优势、对环境的漠视与破坏、对产业价值链的压榨、靠垄断或国家行政力量的整合）完成了量的积累，但全球竞争能力显然不足，人才、技术、品牌与管理的短板及软实力的缺陷，使我们的企业陷入了“肥胖而不强壮”的尴尬境地。

中国的“500大”如何走向500强，中国的中小企业如何涌现更多的世界级企业，这既是中国企业家在全球化竞争过程中所面临的问题，也是我们这些从事管理学研究及咨询的学者所需要思考的问题。世界级企业的软实力来自哪里？世界级企业是如何炼成的？这正是本套丛书所要致力探索的，那么，应当如何从企业发展史的角度来窥探世界级企业成长之路，揭示世界级企业成功之道，勾勒世界级企业成功地图呢？为此，我们将研究的方向设定在世界级企业最优实践标杆的研究上。管理就是实践，实践是我们最伟大的老师。我们这些作者没有亲身在世界级企业实践过，而又如何去探索世界级企业的内在成长规律呢？这是在打算编写本套丛书时最让我们困惑的。一次，在与一位从事军事情报工作的老将军喝茶聊天时，老将军谈到，其实80%的情报都来自于对公开资料的分析和研究。老将军的一句话使我们茅塞顿开，如果我们能用一套科学的研究方法体系对世界级企业的公开资料进行深入的分析、求实的考证，我们同样可以从世界500强的公开资料中发掘出世界级企业成功的奥秘。本套丛书正是采用标杆研究与基于个案的深度质性研究相结合的方式，在大规模量化数据与翔实资料分析的基础上，对国际卓越大型企业发展历程及管理成功要点进行深入而系统的剖析，重现企业成长轨迹，探寻企业成长机理，从公司治理与组织结构、领导力、技术与研发、业务流程、产品与市场管理、供应链与价值链管理、人力资源管理与企业文化、财务运作与资本管理、知识与信息管理等诸多方面全面而立体地透视世界级企业的内在治理与管理体系，从中探寻企业做大做强的真谛，解读企业成长规律，为中国企业的成长提供现实的最优实践标杆。相对于其他介绍世界级企业的书籍，本套丛书具有以下几个方面的特点。

其一，在内容构架上，我们将纵向的企业发展历程与横向的若干经营管理维度进行了结合，力求为读者呈现一幅幅立体的国际级企业的卓越实践之路。这样，既从时间线条上体现了企业发展的历史纵深感，又在企业的各个经营功能上突出了实践解析的深度。

其二，与大多数由企业家自己或者媒体专业记者写作的传记性、故事性的书籍不同，我们从策划这套丛书开始，就定位于从第三方研究者的中立视角，尽可能“原汁原味”地向读者呈现企业的管理实践，通过大量的客观数据、制度文本和管理事实，更加具体且直接地描述和回答企业到底是“如何做”的问题。我们相信，在当前阶段，我国企业在进行标杆学习和借鉴的时候，不能仅仅停留于知道别人“做了什么”，而应更深入地了解"how"的过程与内涵。

其三，为了尽可能实现以上的定位目的，我们在研究的方式方法上，着实下了不少工夫，也进行了一些新的探索。在素材收集方面，除了对公开发布的各种数据、信息进行精耕细作的核实与梳理之外，在保证不涉及任何知识产权问题的前提下，我们还就一些可以获得的规范性制度文本进行了收集和整理，其中很多原文资料也是首次被转译为中文介绍给我国读者，以供企业能够更为方便地了解和借鉴。

其四，在对企业的管理实践进行细致解析、充分介绍的同时，我们还从一个整体性视角提纲挈领，对各家标杆企业的“成功地图”进行了提炼性的构建，在纷繁的管理行为中抽离出那些对企业成功产生重大影响的基础性和关键性的管理实践，并理清这些成功实践之间的相互影响和匹配关系，从而描绘出企业获得核心竞争优势的管理图谱。我们把这部分提炼性的内容作为绪论放在了每本书的前面，以供读者能够首先建立起对标杆企业的全面了解，进而可根据需要和兴趣在其后的相关章节展开更具体的阅读。

其五，在对企业的各种管理实践进行原原本本呈现的基础上，我们一反作为学者喜欢“发表议论和观点”的职业常态，刻意地在书中省略了所谓“评论性”的内容。之所以如此，是因为我们更愿意把思考和判断的空间留给我们中国企业的读者，我们相信任何企业所构建的战略要求和所面临的管理问题，往往都是独特且具体的，所以我们特别鼓励我国企业的管理实践者带着自己的视角、思考和问题，来有借鉴、有批判地审视和学习国际级企业的经营实践，我想这也正符合了我们这套丛书来自实践、尊重实践并归于实践的原则和逻辑。

也正是在这种尊重实践的原则和意义上，我们需要再一次强调的是，标杆学习不是生搬硬套地“克隆”，也不是采取简单的拿来主义。在学习国外经验的时候，我十分推崇华为任正非的观点，即“先僵化、再优化、后固化”。对于一些国外先进理念和实践，我们只有先僵化地老老实实学习，将其精髓掌握后，再去优化，最后才固化为我们自己的东西，而不能不求甚解，以中国特色或企业特色为借口，将好的东西先改得七零八乱，最后学了个空架子，花拳绣腿。管理是实践，管理要解决问题，来不得半点虚假，形式主义害死人；同时管理创新是一个持续改善和积累的过程，管理创新是70%的积累加30%的创新，没有最优实践的积累和学习就谈不上管理创新。

当然，我们现在所选择的都是国外的世界级企业的优秀实践，希望在不远的将来，我们能对中国的世界级企业进行探索。让中国的世界级企业成为全球的最优标杆，让世界不仅从中国经济发展过程中受益，而且能从中国企业的最优管理实践中受益，这才是中国企业对世界的贡献，是中国企业家的光荣与梦想，也是我们这一代管理学人的使命与责任。

彭剑锋

中国人民大学教授、博导

北京华夏基石企业管理咨询集团董事长




绪论　集内外合力与灵活管控于一体的艾默生



美国著名思想家爱默生（RalphWaldoEmerson）曾经说过：“让你成为他人所需。”这也是与其同名的世界制造业巨头、美国工业史上最成功的公司之一艾默生电气（EmersonElectric）一直恪守的格言。

艾默生是《财富》500强中历史最悠久的美国公司之一。1890年，艾默生由一对苏格兰兄弟查尔斯·梅斯顿和亚历山大·梅斯顿（Charles and Alexander Meston）在美国密苏里州圣路易斯城创立。成立之初，艾默生只是一家地区性的电机与风扇制造商。1892年，艾默生售出了其生产的第一台电扇，开始了长达120年的发展历程。迄今为止，艾默生已经成长为一家高度多元化的国际性大公司，其经营活动涉及数十个行业，旗下包括五大业务平台、60多家子公司。根据2012年年报显示，艾默生在该财年总销售额达到244.12亿美元，全球员工总数为13.5万人。

作为全球制造业和技术领域的领袖，艾默生公司是当之无愧的基业长青公司。近几十年来，世界经济形势变幻莫测，各种形态的经济危机频繁发生，给世界经济造成了巨大的危害，例如，在1973～1974年间爆发的第一次石油危机，1978～1982年爆发的第二次石油危机，以及1987年和1997年爆发的两次股市大崩盘。当然，人们记忆犹新的最近一次危机当属2008年发生的波及全世界的金融危机了。在如此多变的环境下，艾默生的业绩仍然保持着持续增长，这在整个世界制造行业只有极少数公司堪与其媲美。从1956～2012年，56年里艾默生的每股净盈利、每股分红持续增长（见图0-1），这一辉煌纪录在美国纽交所几乎成为艾默生（EMR）的另一个代码。即使在2008年世界金融危机爆发以来，艾默生的每股红利依旧保持着增长。这在美国的上市公司中几乎无出其右，这在全球范围内的上市公司中也是非常少见的。




图　0-1　近56年艾默生每股净盈利、每股分红情况

近年来，艾默生由于其先进的管理模式和卓越的业绩表现屡获殊荣（见图0-2）。美国《财富》杂志公布的2012年度全球500强排行榜中，艾默生以242.34亿美元的年销售额排在456位。由于其先进的管理模式与卓越的经营业绩，艾默生总是备受赞誉。




图　0-2　艾默生近年来所获得的荣誉

在《财富》全球最受赞赏公司2009年行业排名中，艾默生力压众多知名消费者品牌，跃居电子行业第二名，仅次于通用电气。同时，艾默生还是电子行业中唯一一家所有分项分数都有提高的公司（见表0-1、表0-2）。










企业发展历程



艾默生成立于1890年，至今已有120余年的历史，整整跨越了三个世纪。艾默生的发展历程可以划分为六个阶段。




阶段一：白手起家——艾默生扬帆起航的岁月（1890～1919年）



艾默生的历史可以追溯至19世纪90年代初，其诞生可以说占尽了天时、地利、人和。当时的美国，人口急剧膨胀，经济飞速发展，此乃天时；艾默生诞生地——美国圣路易斯地区，其经济增长高于美国平均水平，位列全美第四大城市，而且电气设备这一新兴行业发展强劲，具有极大的增长潜力，此乃地利；艾默生创始人梅斯顿兄弟与公司投资人艾默生法官通力合作、各司其职，分别以技术和资金入股，成为艾默生的共同所有者，此乃人和。

成立早期，艾默生主要生产小型家电（如电机、风扇）和机械产品（如闸刀开关）。到了20世纪初，艾默生开始不断拓展电机和风扇产品线。到第一次世界大战结束时，艾默生将自己定位为一家风扇与电机制造商。尽管美国国内电机与风扇领域的竞争呈现白热化，艾默生还是得到了飞速发展。




阶段二：内忧外患、举步维艰（1920～1938年）



成立后的第30个年头，艾默生进入了阵痛期，危机四伏的内外部环境使艾默生陷入了内忧外患之中，苦苦挣扎。20世纪20年代末，美国经济陷入史上最严重的衰退之中，这对艾默生的扩张计划造成了重大的打击。1929年，美国开始进入经济大萧条时代（The Depression），尽管艾默生不断改进生产与管理，试图挽回颓势，但仍然无济于事，艾默生的销售额连年下降。恶劣的经济环境使艾默生举步维艰，发展已经成为一种奢望，如何维持生存成为艾默生的重中之重。

如果说经济衰退是艾默生的“外患”的话，那么工人运动无疑是其“内忧”了。经济衰退不断侵蚀着艾默生的销售额和利润空间，公司不得不降低工人工资并通过裁员以控制成本，这成为了工人大罢工的导火索。1937年，工人们占据艾默生的工厂和办公大楼，开始了美国历史上持续时间最长的静坐罢工，并提出了一系列要求。公司管理层启动了与工会之间的谈判，在互相妥协之后，结束了长达68天的罢工。在经济危机的打击下，这次工人大罢工对艾默生来说，更是雪上加霜。除了扰乱公司日常生产经营之外，这次罢工还影响了艾默生的上市计划，严重损害了艾默生的声誉。




阶段三：新的增长引擎（1938～1953年）



在经历了成长期的阵痛之后，1938年艾默生甚至出现了亏损。此时，艾默生面临着一系列困难，如销售额大幅下降、产品线不足等。在困难的处境下，赛明顿成为艾默生历史上第六任总裁，并开始大刀阔斧地实施变革，扩展了产品线，更新了管理队伍，建立了稳定和谐的劳资关系，并引进了现代化的生产设施。

20世纪40年代初，二战为美国企业界创造了巨大的财富机会。为了借助二战实现迅速发展，艾默生开始进入国防领域，为美国空军生产武器装备。起初艾默生只是与美国军械部门签订了生产炮弹助推器的合同，但是它并不满足于此，而是大举进入炮塔领域。艾默生建造了一座巨大的炮塔工厂，成为当时世界上最大的炮塔生产基地。借助炮塔生产，艾默生登上了自成立以来的巅峰。

在这一阶段，国防领域成为艾默生新的增长引擎，其销售额也从1938年的360万美元迅速增长至1953年的5 580万美元。




阶段四：多元化与国际化并重（1954～1973年）



自20世纪50年代中期开始，艾默生全面吹响了多元化与国际化的号角。帕森斯的加盟成为艾默生历史上最重要的转折点之一。作为艾默生历史上第九任领导人，他所做出的贡献是前八任无法比拟的。艾默生开始大胆引进外部咨询公司对自身的产品线进行改进，并制定了多元化策略。除了继续维持在传统产品领域（风扇和电机）的增长之外，艾默生大举进入其他具有增长潜力的业务领域。

多元化是艾默生在这一阶段的符号和主题。作为实施这一策略的载体，艾默生开始大举收购其他公司。它在20世纪60年代收购的White-Rodgers、USEM、Ridge和ISE至今仍然是艾默生的子公司，半个世纪以来，它们一直是艾默生多元化经营中的重要棋子。大规模的收购不仅帮助艾默生进入新的业务领域，还为艾默生带来了大量的人才资源。到这一阶段结束时，艾默生建立了三个业务集团——环境与制造系统、商用控制系统与组件以及工业自动化、过程自动化和电子系统。

20世纪50年代末，艾默生也开始进行国际化的尝试。60年代初，艾默生开始与欧洲的部分企业签订技术许可协议，它旗下的部分子公司也开始自主走向国际化，包括同期收购的白罗杰斯公司和里奇公司。到1973年，艾默生的国际化已经取得了显著成果，其国际销售额达到1.1亿美元，占公司总销售额的12%。当多元化和国际化经营风生水起时，曾经帮助艾默生走向巅峰的国防业务却从波峰走向波谷，在1972年艾默生彻底退出国防领域。

经过这一阶段的飞速发展，艾默生从一家小型电机和风扇制造商变成能与业界巨头相抗衡的多元化企业，并成为全美第三大电机制造商。无论是在质还是在量上，艾默生都发生了巨变。




阶段五：塑造管理过程（1973～2000年）



1973年，查尔斯·奈特成为艾默生新任CEO，此时的艾默生正面临着各种困境。在充分认识到自身的优势和劣势之后，以奈特为核心的艾默生管理层制定了三项基本战略，分别是国际增长、收购与多元化以及新产品与技术开发。

新上任的奈特具有丰富的国际运营经验，在他的领导下，艾默生开始全面走向国际化。20世纪70年代至80年代早期，艾默生主要紧密追踪那些试图进行海外扩张的原有客户，通过出口向海外推进。在这之后，艾默生开始逐渐加快全球化的步伐，不断扩大美国以外地区的直接投资。到2000年，艾默生海外销售额已经达到58.94亿美元，占总销售额的38%。

作为艾默生诞生至今最伟大的领导人，查尔斯·奈特还建立了独特的“艾默生式”管理过程。这一套管理方法融合了艾默生百年管理智慧的精华，主要包含六个关键要素——保持简化、注重计划、建立强大的跟进与控制系统、以行动为导向的组织结构、最佳成本生产者战略和领导力。全新的管理过程奠定了艾默生增长的基础。到2000年，艾默生已经发展成一艘制造业巨舰，旗下包括五大业务集团，分别是过程控制、工业自动化、电子与通信、HVAC（供暖、通风与空调）以及家电与工具，成为能与GE、施耐德等行业巨头相提并论的《财富》500强企业。公司销售额达到155.45亿美元，全球员工总数超过12万名。除了获得优良的经营业绩之外，艾默生还缔造了一系列无与伦比的纪录。




阶段六：新世纪、新时代、新未来（2000年至今）



2000年，范大为成为艾默生新任CEO，他还在2004年兼任公司董事长。领导人的更替、时代的变迁为艾默生的发展带来了新的契机。新时代的艾默生更加重视品牌战略，除了进行品牌整合之外，艾默生还自1967年以来首次改变了公司logo。新采用的logo一改工业企业的传统形象，显得更轻快、更有活力，获得了业界的一致好评（见图0-3）。




图　0-3　艾默生公司的新旧logo

艾默生继续将增长摆在最优先的位置，公司不断扩大在世界发达地区的基础投资，加快拓展中国、巴西等新兴市场，继续推进新产品开发和技术创新。持续的技术创新是以不断增加的研发投入作为支撑的，2012财年艾默生在研发上的投入达到创纪录的5.47亿美元，占该财年公司总销售额的2.2%。除此之外，艾默生特别重视新产品销售占比，并将此作为一项重要的考核指标来促进公司产品不断推陈出新。




企业成功实践



艾默生能从一个小公司逐步发展到今天，必然有一套关键成功实践作为支撑。与其他世界级企业不同的是，艾默生早在30多年前就对自身的成功经验进行了总结，并形成了一套行动纲领在企业内推广，这就是在艾默生备受推崇的“管理过程”。可以认为，管理过程是艾默生管理智慧的结晶，是其不断获得成功的基石。在“管理过程”的引导之下，艾默生又不断拓展其内涵和外延，发展出了多种关键成功实践和基础性成功实践，它们一同构筑了艾默生事业的辉煌。




一、艾默生式“管理过程”



艾默生历史上最成功的领导人查尔斯·奈特是一个管理过程论者，他认为，管理是一个过程，它可以被分解为一些关键步骤，从而帮助公司制定各个层面的最佳战略。这套名为“管理过程”的动态管理法是艾默生成立以来120年管理智慧的结晶，它主要分为以下六个关键要素（见图0-4）。




图　0-4　艾默生管理过程的关键要素




（一）保持简化



彼得·德鲁克将管理概括为五项功能——设定目标、组织作业、激励和沟通、衡量以及培养人才，而再复杂的组织管理也无外乎这些功能。艾默生奉行简单管理，这从其简化的组织结构就能看出来。




（二）注重计划



艾默生致力于在各个层面制订计划，其中CEO有一半的时间用于做计划。计划是一项互动活动，所有子公司的员工和公司高层领导都会参与进来。有人说，艾默生在计划上花费的时间和精力太多，但是艾默生始终坚信，计划所带来的收益远远高于成本。它能为公司指明方向，明确公司成长的动力和利润的源泉。计划还有助于培养和评估管理人才。




（三）强大的控制与跟进系统



计划并不是艾默生管理的全部，对计划进行控制与跟进才是重中之重。每年8月，艾默生会对子公司进行财务评估。艾默生旗下的各个子公司总裁每月需要向总部提交一份总裁运营报告（PORs），对其过去的经营成果进行总结，并对未来前景进行展望。




（四）以行动为导向的组织结构



艾默生坚决抵制官僚主义，因为这会对公司的高效行动造成阻碍。艾默生也从来不发布组织架构图（organizational chart），以免限制公司内部各个层面的沟通。艾默生还不断简化总部的职能结构。所有这些措施都是为了在艾默生建立行动导向型的组织结构。




（五）最佳成本生产者战略



20世纪50年代，艾默生便在帕森斯的领导下进行成本削减。到了20世纪80年代，为了应对不断变化的竞争环境，艾默生开始实施最佳成本生产者战略。需要引起注意的是，艾默生并不力求实现“最低成本”，而是“最佳成本”。最佳成本生产者战略主要包括六条原则，分别是：确保质量和客户满意；对竞争和竞争对手了然于胸；以制造战略为中心，在过程及产品设计领域与对手竞争；鼓励有效的员工沟通与参与；坚持规范化的成本节约计划；通过资金投入全力支持发展战略。




（六）领导力



管理过程的最后一个要素是领导力，它又被定义为“创造一个组织环境，使人人都能真正发挥自己的才能”。

这种艾默生式管理过程是100多年来艾默生管理智慧的结晶，在公司内部备受推崇。在管理过程的基础上，我们从第三方的视角对艾默生的成功实践进行剖析，来探究艾默生基业长青的真正秘诀。




二、企业成功管理实践



艾默生的成功实践可以视为一条具有艾默生特色的“价值链”。如果将艾默生的经营形态称为“业态”的话，那么艾默生的业态则是跨越多个行业的一体化解决方案。跟GE、施耐德等世界500强电气企业类似，艾默生提供给客户的不只是某类单一的产品或服务，还包括整体性解决方案——即多种产品或服务的集合，例如艾默生过程管理业务平台为石油企业提供过程自动化解决方案，又或是其旗下的环境优化技术业务平台为通信企业提供数据中心解决方案，等等。艾默生的整体性解决方案主要包括两个抓手，我们将之称为艾默生的“左膀右臂”：一是艾默生的技术创新，巨大的研发投入实现了产品的推陈出新和精益求精；二是其五彩斑斓的产品集团军，即公司旗下的过程管理、网络能源、环境优化技术、工业自动化以及家电与工具等五大业务平台。那么，艾默生如何保证在技术与产品两个方面同时出类拔萃呢？在艾默生，有一套成熟的计划与控制体系，帮助艾默生对各个子公司和产品线进行有效的管理。价值链的最后一个环节是并购，这是艾默生价值链的起点，是一切竞争力获取的源泉。也就是说，艾默生通过并购获得技术与产品，然后通过强大的计划、控制体系实施内部管理，最终得出一体化解决方案（见图0-5）。




图　0-5　艾默生的计划控制体系

艾默生的成功管理实践如图0-6所示。




图　0-6　艾默生的成功管理实践图示




关键成功实践之一：计划与控制合一的管理体系



作为艾默生管理过程的两个关键要素，计划与控制是艾默生管理体系的精髓。计划体系为艾默生提供战略指引；控制体系则用来确保艾默生的经营活动不会偏离既定的轨道。艾默生的计划与控制过程并不复杂，其独到之处在于它们贯穿了艾默生每个财年、每个季度，甚至具体到每个月份，使艾默生都在不断延续着其计划与控制周期。


1.自下而上的计划体系


自从20世纪50年代中后期开始，艾默生管理层便开始制订计划了。艾默生认为，计划不是完美无缺的，所以每年都需要进行计划。艾默生的计划以年度为周期，每年以11月为起点。从计划的方向来看，艾默生的计划是自下而上的。首先是各个子公司分别进行利润评估和增长计划，其次在各个业务平台进行战略评估，这些计划递交至公司总部后，最后形成整个公司层面的总公司计划会议。

（1）子公司利润评估、增长计划。艾默生管理层最重要的决策是决定公司在什么层面计划和控制利润。这一层面必须尽可能地直接面向客户和市场，因此艾默生在子公司层面上进行计划和控制，每一位子公司总裁对于其领导的业务负有全球责任。在子公司这一层面上，艾默生分别进行利润评估和增长计划。子公司以11年作为跨度，对前五年的利润记录、当年的利润现状以及后五年的利润预期进行审查。为了体现对利润评估的重视，艾默生还专门任命一名最高管理人员为“利润沙皇”，监督和指导各个子公司的利润评估。子公司利用一种被称为“利润瀑布”的工具进行利润评估，这种分析工具将销售、价格和成本组成部分结合起来，分别对其在五年之内利润率的变化进行预测。接下来，各个子公司会召开计划会议，制订子公司为了实现增长所需采取的行动计划。尽管会议本身只会持续一到两天的时间，但是在这之前子公司管理层会花费大量的时间和精力进行准备。子公司计划会议的基调是对抗性的，甚至会发生唇枪舌剑的情况，公司总部高管可能不断对子公司的行动计划提出质疑，并要求子公司管理层给出解释。在会议结束后，CEO还会对会议内容进行简要总结，并以信件的形式传递给各子公司总裁。子公司计划会议为公司高管挖掘高潜质人才提供了一个广阔的平台。

（2）业务平台战略评估。艾默生还在业务平台层面进行战略评估、制订计划。这个层面的计划过程将充分发挥各个业务平台内部的协同作用，任何子公司的利润评估、增长计划都不在考虑之列。很多业务整合和收购的决策都是在这个环节做出的。

（3）总公司计划会议。艾默生计划周期的最后一个环节是总公司计划会议，前三个计划环节所获取的材料为这次会议提供信息支撑。艾默生总部专门成立一个计划小组协助制订公司计划，他们将子公司的战略计划整合为公司总计划，经过首席执行官办公室（office of the chief executive,OCE）分析、评估后，最终提交至总公司计划会议和区域性公司计划会议。

艾默生自下而上的计划体系如图0-7所示。




图　0-7　自下而上的计划体系


2.坚定不移的执行体系


尽管计划是一个有力的管理工具，但是，如果它们无法得到执行，则会成为一纸空文而毫无价值。为了保证计划的落实，艾默生建立了一个强有力的控制与跟进系统，控制的责任主要由COO和CFO来承担。


3.艾默生计划体系


艾默生通过三种正式制度对计划的执行情况进行监控。首先是每年8月份进行财务评估，各个子公司成立了专门的管理委员会评估各项财务业绩，衡量自身的目标达成情况。各子公司总裁还需每月提交总裁运营报告（president's operating report,POR），这是艾默生执行体系的灵魂。POR中包含了每个经营环节中与资金、销售有关的一切数据，艾默生会根据每月的POR进行动态调整，并致力于减少预期业绩与实际结果之间的差距。此外，自1971年以来，艾默生还在每个季度召开一次总裁政务会议，讨论公司当前季度的运营成果，并对下一季度进行展望。




关键成功实践之二：技术领袖的领先秘籍



毫无疑问，不断在技术创新上抢占制高点，正是艾默生100多年来屹立不倒的法宝。技术创新带来的必然是产品创新，而创新性产品正是艾默生这艘制造业巨舰能够在竞争日趋激烈的市场中自由游弋的载体。从理念到实践，艾默生的创新性源泉主要来自于以下两方面。


1.技术创新——理念驱动实践


艾默生在成立后的大半个世纪内都处于技术跟随者的地位，但能在奈特上任后迅速崛起为技术领先者，离不开艾默生在五个方面的举措：逐年加大研发投入、视新产品销售如生命、战略投资计划、全球网络接力研发，以及通过员工表彰鼓励技术创新。不论销售收入如何变化，艾默生始终坚持提高研发投入。这使艾默生能够源源不断地开发出创新性产品，新产品销售所占的比重逐年上升。艾默生还成立一项专门的战略投资计划，帮助子公司实施耗资巨大的研发项目。此外，艾默生拥有遍布全球的研发队伍，能够通过竞争与互补来实现资源的最佳配置。最后，艾默生还不断加强对技术创新的表彰，提高员工创新的积极性和热情。


2.双轮驱动艾默生技术创新


艾默生在整个公司层面创建了四个技术专家中心作为全球业务的研发网络。它们包括卓越软件中心、电机技术中心、先进设计中心和网络通信中心。卓越软件中心主要对艾默生有关软件工程的各个方面（包括人、程序和技术）进行整合，促进最优软件方法的使用。电机技术中心为艾默生成立以来便拥有的电机产品线提供技术支撑。先进设计中心利用内外资源网络为各业务部门提供有关产品开发、生产及材料的解决方案。网络通信中心则是整个公司范围内支持通信技术产品开发的交换中枢。此外，艾默生各个先进设计中心还广泛地与大学及其他研究组织建立合作关系。

以上四个技术专家中心是艾默生技术创新的一轮，另一轮则是艾默生的两项技术举措——技术委员会和技术会议。技术委员会帮助艾默生协调各种跨职能的技术策略，确保以整个公司的立场实施最优技术计划。技术会议则为所有技术研发人员提供一个定期的论坛，通过这一平台，技术人员可以讨论如何应对技术挑战与发展趋势。




关键成功实践之三：尽显王者之风的收购法则



一直以来，收购都是艾默生多元化和国际化的主题。艾默生能从一家区域性的风扇与电机生产商发展成为从事多元化经营的世界级企业，一套有效的收购法则以及其所引导的数百次成功收购功不可没。艾默生尽显王者之风的收购法则主要体现在以下三个方面。


1.七大收购指导原则


艾默生的收购史是一个不断扬长避短的过程。在每次收购完成后，艾默生都会详细地总结经验教训。在历经数百次收购后，艾默生终于建立了一套完善的收购指导原则，这是艾默生收购成功的保证。艾默生的收购遵循七大原则：在艾默生，所有的并购活动都需要高层管理者的亲自参与；艾默生的收购行动严格遵循“发起人制”，即每项收购都必须指派一名发起人作为收购项目在公司内部的代言人；在进行详细的计划之前，艾默生不会进行任何收购交易；艾默生往往将自身的管理过程移植到被收购的公司中，帮助它们更快地实现文化融合并创造价值；无论收购竞争多么激烈，艾默生都会坚守自己的价格标准；艾默生在收购中最看重的资源是人才，它认为，人才是其他任何资源都无法替代的；艾默生在进行收购时，从不简化尽职调查，只有通过全面细致的尽职调查才能将收购风险最小化。


2.四大收购标准


艾默生在选择收购对象时有一套独特的标准，这套标准帮助艾默生确定合适的收购对象，从而提高收购成功的概率。这套标准包括三个维度，分别是战略适配性、强有力的管理和组织以及与艾默生管理文化的相容性（组织适配性）。被收购的公司必须在公司层面和业务重组层面与艾默生的发展战略相一致，并得到投资银行家的认同。它们还需要有精干的管理团队和科学的组织结构，从而保证收购前后管理的延续性。被收购的公司需要与艾默生之间的组织适配性，艾默生会专门对它们进行组织适配性测试，通过测试方可成为艾默生的收购对象。实践证明，被收购企业的组织适配性与它们被收购之后的业绩成正比。


3.三阶段的收购进程


艾默生的收购交易通常分为三个阶段。首先是初期评估阶段，艾默生会对收购对象进行识别并和其接触，由业务平台领导人或CEO与企业发展部共同完成初步定价。其次是行业分析阶段，艾默生会对收购对象进行初步尽职调查，接触收购对象的数据资料。最后的阶段包括正式的意向书、全面的尽职调查和合同谈判，以及签约完成交易。




基础性成功实践之一：集分权管理+简化的组织结构——打造行动导向型组织



通过不断的收购兼并，艾默生旗下已经拥有了五大业务平台、超过60家子公司，如何对业务集团和子公司进行管控是艾默生在进行内部管理控制时经常遇到的难题之一。在艾默生，经过上百年的管理积淀，已经形成了子公司自治式的管理风格，组织结构日趋简化。行动导向型的艾默生用实际行动告诉我们，巨象也能轻盈起舞。

艾默生针对业务集团和子公司采用不同的集分权管理模式。对各个业务集团，艾默生更倾向于进行集权管理。总部和五大业务集团进行统一的年度预算管理。各个业务集团的财务、资金、投资管理和业务集团负责人，都由总部进行统筹管理。业务集团则对所属业务的生产、销售和利润负责，并负责对属下子公司人员的管理。业务集团不能直接向银行贷款，而是由总部统一与银行进行谈判。在艾默生，公司财权高度集中，所有项目均需报CEO批准。如果是涉及资金较大的并购项目，CEO更需得到董事会同意及授权方可执行。与对业务集团的集权式管理相对的是，艾默生对旗下的各个子公司采用分权策略，赋予它们充分的自主经营管理权。不同行业不同地区的各个子公司建立了符合自身行业特征的管理模式和管理制度，在管理模式上拥有较大的自主权和独立性。

除了分别采用集权和分权的方式对旗下的业务集团和子公司进行管理外，艾默生还保持非常精干的组织结构，这些管理实践共同创造了一个行动导向型的艾默生。艾默生使用三项测试，矢志不渝地致力于降低公司各个层面对有效行动的阻碍。现任总裁范大为（David N.Farr）认为，与那些真正的大象相比，艾默生更像一只羚羊。




基础性成功实践之二：卓越领导力打造长青基业



发展至今，艾默生历史上总共出现了11位领导人，他们都是各个时代“艾默生号”航母的舵手。这一代又一代的舵手们所呈现出的领导力不断凝练和升华，牵引着艾默生不断创造新的辉煌。查尔斯·奈特对艾默生的领导力有过系统的阐述，他认为，艾默生的领导力主要由10点构成。第一是能够设定事务的优先次序；第二是具备处理棘手问题的能力；第三是设置高标准并严格要求；第四是具备紧迫感；第五是关注细节；第六是坚守承诺；第七，对于不可能完成的事情，不要浪费时间；第八是能勇于应对失败；第九是对人严厉而又公正；第十是善于寻找并享受兴趣。在艾默生，每一位现任领导人都会挑选适合艾默生风格的继任者，这种持续的领导力带来了经营的连续性。




基础性成功实践之三：完善的人力资源管理驱动组织灵活性



有人将艾默生比作一头大象，它庞大却不笨拙，这与其完善的人力资源管理是分不开的。艾默生不仅奉行沟通式管理风格，还在人才吸纳、评估与培育上独具特色。


1.沟通式管理


艾默生鼓励、促进公司各个层次的开放式沟通，并将其作为改进生产率和技术创新的基础。管理层和员工之间建立了有效的双向沟通机制。此外，艾默生还专门设立了首席沟通师（chief communicator）的职位，每一位首席沟通师必须实施一项年度沟通计划。艾默生的年度沟通计划主要分为四个层次，包括年度业务改善状况演讲、季度员工会议、周期性部门会议和定期小组会议。员工意见调查是艾默生沟通式管理风格的另一项重要体现。每两年，艾默生都会对世界各地的分支机构展开员工意见调查，并要求员工对公司在管理、监督和沟通方面的表现评分。为了对组织内部氛围进行测量，艾默生还开发了“组织氛围计分卡”（climate profile score），其中包括一组很有价值的测度指标，能够持续改进公司的人力资源管理实践。


2.人才吸纳、评估与培育


人才资源是艾默生的核心竞争力。艾默生始终将人才摆在最重要的位置，一切为了人才，致力于构筑人才高地。艾默生有一套全面的人才吸纳、评估和培育系统，通过不断优化人才的选、用、育、留实现人才资源效用最大化。

驱动艾默生成长的强大持续动力，在于其源源不断的人才补给。艾默生的管理人员主要有四种主要来源，包括内部晋升、收购、MBA招聘以及外聘有经验的员工。艾默生自1976年起便开始实施的MBA招聘计划，迄今为止几乎成为艾默生高层管理人员的摇篮。此外，艾默生建立了工程师招聘计划，旨在招募有志于在工程领域成为业内顶尖人士的优秀毕业生。为了奖励优秀的学生，艾默生还设立了MBA奖学金和工程类奖学金计划。

为了识别高潜能员工，完善公司后备人才队伍的建设，艾默生创造性地开发了“组织评估”体系。每年艾默生成立专门的评估小组，对整个公司的人力资源状况进行评估，评估内容涉及所有经理人员的绩效及潜能、子公司的管理需要、上年度为完成任务的最新进展和下年度可能遇到的主要问题。艾默生组织评估中的关键环节是“给我绿标”（color me green）。各个子公司的经理使用“给我绿标”图表对下属管理人员进行评估，图表中注明被评估者的当前职位、服务年限、薪酬总额、合作精神以及接班人的相关信息。这类图表为艾默生的人力资源规划提供了大量的信息，当出现空缺职位时管理层能迅速确定最佳替代人选。

每年艾默生都花费很大的精力进行管理团队建设。为了帮助各级管理人员不断学习和进步，艾默生开发了卓越领导力开发培训计划（advanced leadership development training program）。正是由于在管理团队建设上的关注和投入，艾默生高管层的离职率维持在一个非常低的水平。针对中国市场的管理人员，艾默生还实施了人才发展精英进修计划（learning for employee program），为其在中国地区的发展提供有力的支持。此外，艾默生还设立了MBA培训计划，这项长达一年的培训项目帮助MBA们迅速熟悉工作流程和职责，熟悉艾默生文化并融合到艾默生的大家庭中。

在对艾默生的关键成功实践和基础性成功实践进行总结之后，我们发现，艾默生的这些成功实践之间有着独特的联系和严密的逻辑。正是依赖这些成功关键点的相互联动，环环相扣，相互衔接成为一条“艾默生式”价值链，才铸就了艾默生今天的辉煌。




挑战与隐忧






一、规模无法与同类竞争对手抗衡



与各个市场上的大型公司相比，艾默生的规模较小而且处于劣势。艾默生的竞争对手包括世界上最大型的工业巨头，例如通用电气、日立和ABB公司，其规模都比艾默生大。一直以来，艾默生总收入和人均实现的收入都远远低于其竞争对手。例如，通用电气在2009财年总收入为1 567.83亿美元，员工总数为30.4万人，而ABB总收入也达到317.95亿美元，员工人数为11.61万人。日立在这一财年的收入为1 000.04亿美元，员工人数为40.01万人。

相比较而言，艾默生历史最高收入在2008年实现，也仅为248.07亿美元，员工人数也只有14.07万人。2009财年艾默生人均收入为17.63万美元，这也远远低于竞争对手通用电气和日立公司（同期通用电气人均收入为52.83万美元，日立公司为25.29万美元）。艾默生的竞争对手——包括通用电气、日立和ABB——都有比艾默生更庞大的规模和更多的财务资源。规模限制了公司与更大竞争对手有效竞争的能力。




二、过度依赖美国市场



艾默生高度依赖美国市场。公司的主要收入来自于这一地区。2012财年，艾默生在美国市场实现的销售收入为110亿美元，这占2012财年公司总收入的45%。艾默生也在欧洲、亚洲、拉丁美洲和其他地区从事经营活动。对美国市场的高度依赖使艾默生面临宏观经济衰退的威胁，这增加了艾默生的经营风险。




三、业务部门的衰退危机



在2012财年，艾默生的所有业务部门都经历了衰退。过程管理业务平台实现收入79亿美元，相比于2011财年只增加了12.8%，这主要是由于化工、炼油等行业的衰退造成的。网络能源业务平台实现收入63.99亿美元，相对于2011财年下滑了6.05%，这主要是由于客户资本支出持续下降造成的。工业自动化业务平台实现收入51.88亿美元，相对于2011财年下降了2%，这主要是由于资本货物市场低迷造成的。环境优化技术业务平台实现收入37.66亿美元，相对于2011财年下降了5.73%，这反映了所有业务的衰退，包括压缩机、温度传感器和暖风开关等。世界范围内空调与制冷市场的低迷使艾默生的压缩机业务遭遇衰退，这在美国和亚洲尤为明显。类似地，工具与存储业务平台实现收入18.77亿美元，相对于2011财年只增加了2.18%。存储、工具和家电业务的衰退主要是由于美国住宅与非住宅市场的衰退造成的，而电机与家电领域的衰退则反映了大客户在艰难的经济环境下努力降低库存和生产规模。各大业务平台的低迷表现最终影响了整个公司的财务业绩（见表0-3～表0-7）。




从表0-3可以看出，艾默生工具与储存业务平台在2009财年的销售收入甚至低于2003年的水平。
 

[1]



 金融危机的爆发对艾默生的各项业务都带来了负面的影响，其中尤以家电与工具业务受到的影响为甚。但是，在金融危机之前，家电与工具业务就比较低迷，这主要是因为住宅储存、电气元件、家电和商用电机业务领域的衰退。相反，其他业务部门在金融危机之前的销售额一直保持着持续快速增长（见表0-4～表0-7）。尽管各个业务平台的经营业绩在2010财年有一定回升，但是仍不足以帮助艾默生整体业绩回升到金融危机爆发前的水平。














 [1]
 艾默生五大业务平台在2003年才正式形成。




四、日趋激烈的全球竞争



艾默生面临着一个有着高度竞争性的经营环境。艾默生依靠产品供应、技术能力、质量、服务和定价参与竞争。公司同大量对手进行竞争，其中一些公司有着强大的技术和财务资源以及较高的品牌认知度。主要竞争对手包括ABB、西门子、库柏工业（Cooper Industries）、通用电气、日立、霍尼韦尔国际公司（Honeywell International）、英格索兰（Ingersoll-Rand）、罗克韦尔自动化公司（Rockwell Automation）以及施奈德电气公司（Schneider Electric）。激烈的市场竞争将会对公司的市场份额带来威胁。而且，这将会增加公司的价格压力，从而对公司的收入水平带来影响。




五、生产设施国际化所带来的风险



艾默生的生产设施存在于整个世界范围内，其中大部分位于美国以外的地区。为全球化的客户提供服务要求公司在新兴市场建立更多的设施以把握市场机遇和维持最佳成本地位。但是，公司的国际化生产设施和经营将有可能受到自然灾害、工人罢工、战争、政治动荡、恐怖活动或是公共健康等问题的影响，尤其在新兴市场更难以应对这类问题的冲击。

对于美国国内来说，艾默生在海外的生产设施更容易受到经济或政治动荡中法律、政策的影响。这些影响有可能带来产品装运的延误以及销售和客户基础的丧失，而且保险收益也无法弥补公司因此受到的损失。这些风险将会对公司的赢利能力造成不良影响。




六、美国消费者信心的下降



楼市大跌和日益上升的失业率对美国经济造成巨大打击，同时受到影响的还有美国消费者信心。2009年2月，美国会议委员会进行的调查显示，美国消费者信心指数
 

[1]



 下降至25.0，这是自1992年以来的最低水平。消费者信心的下降将会导致居民消费支出的下降。公司近一半的销售收入来自于美国市场，这项指数的下降将会减少艾默生产品的需求量。


 [1]
 美国会议委员会（Conference Board）进行的消费者信息调查，评估消费者对近期经济的乐观及悲观水平。消费者信心指数（consumer confidence index,CCI，也有人称为消费者情绪consumer sentiment）是指消费者根据国家或地区的经济发展形势，对就业、收入、物价、利率等问题进行综合判断后得出的一种看法和预期。在许多国家，消费者信心的测度被认为是消费总量的必要补充。




第一章　百年艾默生　跨越三个世纪的发展史
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第一节　天时、地利、人和：艾默生初创之本（1890～1919年）



艾默生的诞生始于创始人梅斯顿兄弟和艾默生法官之间的完美合作。梅斯顿兄弟（亚历山大·梅斯顿和查尔斯·梅斯顿）从小便父母双亡，这对孤儿逐渐培养了在发明创造上的浓厚兴趣。他们的几项电气发明为创业提供了可能，但是启动资金的缺乏又成为另一个重大的瓶颈。在这对兄弟的游说之下，艾默生法官投资了5万美元，帮助他们解决了资金难题。正是由于梅斯顿兄弟与艾默生法官之间的默契配合，才促成了艾默生的诞生。

在成立之后的第一个阶段，即从1890～1919年，艾默生的产品线主要包括风扇和电机，艾默生也将自己定位成一家地区性风扇与电机制造商。




一、新公司的成立



艾默生诞生于1890年秋天。此时，无论是对于美国经济、圣路易斯地区还是新兴的电气行业来说，都处在一个迅猛发展的繁荣时期。由于大量移民来到美国，美国人口从1880年的5 000万增至1890年的6 300万，而且还将在接下来的10年里增长21%。其中大部分增长来自于城市人口，电力等新技术正逐渐成为这些新增人口的日常需求。同时，圣路易斯地区的经济增长也超过了美国的平均水平，其人口在1890年首次达到45万，并成为美国第四大城市——仅次于纽约、芝加哥和费城。在繁荣的经济背景下，发展最为迅速的行业之一就是电气设备行业。这一行业的规模在1880～1890年的10年间翻了两番，并在1900年再次翻番。当时，要想在电气设备行业进行拓荒，主要面临两项挑战：首先需要有专利产品，这是在电气设备行业获得发展的载体；其次要有足够的资本，这样成立新公司才有资金支持。

正是在这样的背景下，一个新的商业奇迹诞生了，这始于三个极富传奇色彩的人之间的合作——足智多谋的苏格兰兄弟查尔斯和亚历山大·梅斯顿以及公司投资者艾默生法官约翰·韦斯利·艾默生（John Wesley Emerson）。亚历山大·梅斯顿和查尔斯·梅斯顿是一对孤儿，当时分别只有24岁和22岁。这对兄弟的不幸身世培养了他们自力更生的生存本能和发明创造的能力。在艾默生成立之前，他们出于个人兴趣发明了一系列电气和机械装备产品，例如电机、转换器和风扇保护罩，这使他们得以成功地应对上述第一项挑战。尽管缺乏资金的支持，但是他们成功地说服了法官约翰·韦斯利·艾默生作为其主要的投资人，并得到5万美元的投资作为启动资金。这又帮助他们解决了第二个难题。

专栏　艾默生公司投资人约翰·韦斯利·艾默生

约翰·韦斯利·艾默生曾是一名美国律师，并在美国南北战争中担任过军官。由于他曾担任过密苏里州巡回法院法官，所以一般被称为“艾默生法官”。艾默生法官后来成为艾默生公司的创立者之一和主要投资人。

1832年7月26日，艾默生法官在马萨诸塞州的佩珀雷尔出生。他毕业于密歇根大学，并跟随宾夕法尼亚州的一名律师William M.Moffatt学习法律。1857年艾默生法官加入密苏里律师协会。在美国南北战争期间艾默生是一名军官。战争结束后，他在1887年被美国时任总统格罗弗·克利夫兰（Grover Cleveland）任命为美国密苏里东区的执行官。艾默生法官曾在密苏里州民主党发挥着领袖的作用。尽管在很多场合他都被强烈要求来掌控国会，他却都坚定地回绝了。“他是一个具有温和派观点的人。”他的同行对他如此评价。




1890年，艾默生法官遇到了一对苏格兰兄弟——亚历山大和查尔斯·梅斯顿，他们想建立一个专门制造电气与机械设备的工厂。艾默生法官为他们提供了5万美元的启动资金，并以他的名字命名成立了“艾默生电气制造公司”（Emerson Electric Manufacturing Company）。1890～1892年间，艾默生法官担任艾默生第一任总裁。

1892年，艾默生法官退休。尽管当时艾默生公司已经崭露头角，艾默生法官还是决定离开公司。正像他告诉一位记者的那样，“他不能继续忍受离开妻子、美好的家庭和老朋友的日子”。他不再积极参与到艾默生的日常管理活动，并将其在艾默生的股权卖给了赫伯特·帕克（Herbert L.Parker）。帕克曾担任铁路公司高管，后来成为艾默生第二任总裁。

从公司退休之后，艾默生成为一名内战历史学家。1899年7月20日，艾默生在密苏里州去世。

1890年9月17日，这三人又一次聚集到了一起，为即将成立的新公司起草章程。一周之后，他们在密苏里州对新公司进行了注册。1890年9月24日，在克服重重困难之后，艾默生电气制造公司（Emerson Electric Manufacturing Company）终于成立了。新公司的董事会由艾默生法官与梅斯顿兄弟三人组成，他们在当年9月25日召开了第一次会议。在这次会议上，董事会批准了公司章程，完成了对公司管理人员的挑选和薪酬水平的确定，还建立了公司的资本结构。艾默生法官所投入的5万美元启动资本被折算成500股，每股价值100美元。其中艾默生法官占250股，亚历山大155股，查尔斯95股。新公司由艾默生法官担任总裁，亚历山大担任负责人，并由查尔斯担任秘书长。他们为自己设立的工资是每月75美元。

公司成立后，艾默生很快便开始探索电气技术在各种家庭和商业应用中的新用途。

专栏　艾默生奠基者和奇迹缔造者

亚历山大和查尔斯出生于苏格兰东北部海岸的一个小村落，在五姊妹中分别排行第三和第五。1875年，当兄弟俩只有9岁和7岁时，他们的父亲不幸中风去世，一个月后他们的母亲也意外去世。梅斯顿五姊妹被带到美国同亲人们一起生活。到达美国后，五姊妹失散，亚历山大和查尔斯被送往底特律的一个叔叔那里寄居。

随后的7年时间亚历山大和查尔斯同叔叔一起度过。接下来他们不断地更换住所，但是始终维持着稳定的工作。亚历山大在法院工作，而查尔斯则在一家地下水管制造公司工作。尽管亚历山大和查理靠做抄写员和会计为生，但是他们的兴趣并不在此。两兄弟从小就喜好修修补补和做实验，这使他们培养了对电力科学浓厚的兴趣，而且他们确实在发明创造上天赋异禀。1886年，亚历山大过完20周岁生日后提交了自己的第一份专利申请，他发明的这项专利技术能帮助调节直流电机的速度。接下来两兄弟又注册了多项专利，例如在1887年发明的改进版调节装置，1888年的发电机电枢电机，1890年的交流电动机，等等。

1890年，亚历山大和查尔斯决定开始在电气行业寻找财富之路。在寻找投资商的过程中，艾默生法官逐渐走入他们的视野。艾默生法官为梅斯顿兄弟提供了5万美元的投资，这项投资在当时看来是巨大的。艾默生法官远远年长于梅斯顿兄弟，他对制造业也没有任何兴趣。他还是美国著名思想家爱默生（Ralph Waldo Emerson）的远房亲戚——艾默生法官的高曾祖父是哲学家爱默生的曾祖父。

尽管在年龄和背景上都有着巨大的区别，有着远大抱负的工程师兄弟和年老的法官之间还是有一些共同点。他们都是自力更生的孤儿，都有着对科学的兴趣，而且都感受到方兴未艾的电气行业中所隐藏的巨大财富机会。




艾默生法官持有的股票凭证




艾默生电气制造公司登记执照


 [1]
 本章内容主要参考自Emerson Electric Co.——A Century of Manufacturing：1890～1990年。




二、立足风扇、电机的迅猛发展



成立之后的前三年，艾默生主要生产小型家电和机械产品（例如闸刀开关），并取得了一定的成功。可以说梅斯顿兄弟的创造性天赋是艾默生创立的基础和发展的动力。1892年，艾默生在美国售出了第一批电扇，这使艾默生很快便名声大噪。随着公司的发展，艾默生开始拓展其产品线，在新产品如缝纫机、牙钻、自动钢琴和电动工具上配装电机并出售。同年，一名芝加哥的铁路工人赫伯特·帕克（Herbert L.Parker）意识到了艾默生的发展潜力，于是买下了艾默生法官在公司的股权，并成为公司的新任总裁（也是艾默生历史上第二任总裁）。从成为艾默生的大股东到1924年，帕克担任公司总裁和总经理长达32年。在帕克担任总裁的这段时期，家电产品逐渐成为美国家庭和商业必需品，这帮助艾默生成为家电行业的领导者。1893年，梅斯顿兄弟都不幸感染了严重的肺结核。最终查尔斯得以幸存，其兄弟亚历山大却因没能抵抗住病魔而不幸去世。尽管亚历山大英年早逝，但是他还是给艾默生公司留下了一件不朽的遗产：在他的领导下，艾默生成功研发了小型马力AC电机，这在后来被用于电扇。




帕克在1892～1924年间担任公司总裁。尽管受到过管理方面的教育，但帕克带来的更多的是工程方面的突破，例如发明了扇形风扇叶片，这种叶片相比于传统的直式叶片设计能使空气流动更安静和有效

在19世纪、20世纪交替时，艾默生开始对即将到来的新世纪进行规划。公司并不像前10年那样强调专利发明和新产品开发，而是更加关注于改进所生产风扇和电机的质量、如何提高生产效率以及建立公司自己的品牌。这项战略最先实施于吊扇业务，当时吊扇业务占据艾默生大部分销售额。电风扇对美国南部和中西部来说意味着天赐之物，它极大地提高了这些地区的居民在夏天的生活舒适度。当1897年艾默生率先开发出低速交流吊扇时，客户对吊扇的需求激增，公共建筑、办公室、工厂和旅馆等各类建筑里开始安装吊扇。1900年，仅仅在生产吊扇三年之后，艾默生便在纽约建立了销售办事处。同时，艾默生通过为缝纫机、牙科设备和水泵装配电机，生产了一系列稳定的创新性产品。电机逐渐成为制造业的一个重要元素，艾默生又开始在工厂和农田设备中安装电机。




20世纪初艾默生生产的风扇

这时，风扇业务的一个致命缺陷开始显现出来，这便是其强烈的季节性特点。每年的2月到7月间，艾默生位于圣路易斯的生产风扇的小工厂一直处于全力运转之中，艾默生几乎全年的销售都在这短短几个月内完成。但是，从8月到次年的1月，艾默生的风扇业务量开始锐减，销售额和销售收入都急剧下降，员工们往往需要停工等待直到风扇销售的下一个周期到来。风扇的这种季节性特点对艾默生的生产规划、存货控制和劳动力配置都造成了严重的影响，成为艾默生进一步发展的瓶颈。直到20世纪50年代，风扇业务的这种先天性劣势一直困扰着艾默生的发展。




艾默生在1908年生产的电机被用来驱动洗衣机，这也是当时艾默生电机在电器中最广泛的应用

于是，从1900年开始，艾默生开始将业务重心适度地转向小型交流和直流电机的出售，以抵消风扇业务的季节性影响。艾默生生产的移动式电机有着普遍性，能够广泛应用于各种动力机械装置。美国很多的家庭都使用这种移动式电机来驱动各种不同的机械装置，例如缝纫机、洗衣机等。艾默生电机还具有其他专业用途，例如驱动牙钻、用来灌溉等。1903年，艾默生公司生产的电机迎来了一项重大的突破——其动力从1/10马力提高到1/2马力，这种更强动力的新型电机能够驱动所有的机械设备——包括洗衣机、印刷设备、工业缝纫机等。艾默生电机的销售量随之激增，在1903～1907年之间增长了五倍。

为了消除风扇的季节性影响，除了扩大电机的销售外，艾默生还努力扩大风扇的应用范围。1896年艾默生开始生产鼓风机，1901年开始生产抽风机，1903年生产柱形风扇，1908年生产炉鼓风机，并在1913年生产家庭厨房和餐馆用的通风机。此外，艾默生也尝试着改进台扇在冬季的用途。例如，使用台扇为玻璃除霜，或是用来散热。

专栏

千万年之前，祖先们发明了火种并得以使人类从寒冷中解脱出来。但是，人们能够抵御炎热还是19世纪末的事情。随着电扇的普及，人们终于能够在炎热的气候中提高生活舒适度。

电扇是随着电机的发明而出现的。艾默生成立之时，市场上只出现了由电池供电的直流电扇。直到交流电和交流电机的出现，才使电扇能通过家用和商用照明电路运转。1892年艾默生生产了第一台交流电扇——梅斯顿电扇，才有了公司后来的迅猛发展。

早期的电扇噪声很大，而且没有风扇罩，使用起来很麻烦。但是到了19世纪90年代，人们开始对电扇进行多项改进，包括使用高效的小型电机、弯曲的风扇叶片和风扇罩。到1910年，电扇开始在普通家庭、办公室、公共建筑和工厂里得到广泛应用。这些年里，风扇市场稳定而高速地增长。

随着市场逐渐趋于成熟，艾默生在赫伯特·帕克的领导下，将自己定位为一家高质量和可靠的产品制造商。在长达70年的时间里，风扇业务都占据着艾默生产品销售的主要部分。即使到了20世纪50年代中期，风扇业务仍占艾默生商业销售额的1/3。直到这个时候，时任总裁帕森斯（W.R.Persons）才通过实施多元化战略，大幅度地降低了公司对于风扇业务的依赖性。

风扇业务在20世纪50年代和60年代遭遇了巨大的挑战，空调的普及严重地压缩了风扇的市场。这个阶段艾默生风扇的销售额始终徘徊在每年200万～300万美元。但到了20世纪70年代，能源危机的爆发使人们改用风扇驱热。当时艾默生每年的风扇销售额甚至达到1亿美元。

如今，一个多世纪已经过去了，艾默生仍然生产着Northwind和Emerson品牌的电扇和商用空气循环器。




艾默生生产的节能电扇

到第一次世界大战（以下简称一战）结束时，艾默生已经完成了战略定位——一家风扇和电机制造商，并通过独立的批发商在全美国范围内进行销售。此时，美国电机和风扇领域的竞争进入白热化。制造商们开始相互效仿竞争对手的技术创新和价格策略，并在尺寸、重量和外观上对产品进行不断的改进。但是由于市场需求不断扩大——人口增长、电力化趋势和电力设备应用的普及，艾默生还是得到了飞速发展。1913年艾默生的净销售额为100万美元。在20世纪的第一个10年，艾默生在美国风扇市场平均占据着近10%的份额。

在成立之初的30年，公司获得了一些成功。尽管公司创始人之一亚历山大·梅斯顿不幸过早去世，另一位创始人查尔斯·梅斯顿（Charles Meston）于1917年撤出了股权，美国国内也受到战争影响而出现一定程度的经济衰退，艾默生的销售额还是实现了一定增长，并在一战结束后的1919年达到270万美元。




第二节　成长期：内忧外患、举步维艰（1920～1938年）



在两次世界大战之间的间歇期，即1920～1938年，艾默生遭遇了自成立以来最大的困境。一战之后的几年，美国经济陷入史上最严重的衰退之一，恶劣的外部经济环境使艾默生的销售额连年下降。20世纪20年代末30年代初，美国又爆发了严重的经济大萧条。

如果把糟糕的经济环境看成艾默生发展的“外患”的话，那么20世纪30年代后期艾默生工人所进行的静坐罢工则是其“内忧”了。在内忧外患之下，艾默生举步维艰。




一、步履蹒跚，一战后的艰难



1920年，赫伯特·帕克被选为董事会主席，并不再担任公司总裁，创始人亚历山大和查尔斯的弟弟汤姆·梅斯顿（Tom Meston）（梅斯顿五姊妹中排行第五），成为了艾默生历史上第三任总裁。此时，艾默生决定搬入圣路易斯华盛顿大道的一座八层的新楼内。为了筹集这次搬迁的费用，艾默生在1920年成功发行了价值100万美元的优先股。这是艾默生历史上第一次发行股票。




汤姆·梅斯顿和他女儿在一起。由于过于担心艾默生的财务问题、税务负担以及艾默生可能破产的风险，1922年11月23日早晨，汤姆·梅斯顿结束了自己的生命

一战结束后，艾默生决定迅速进行扩张，而这个时候美国经济正陷入有史以来最严重的衰退之中。在1920～1921年间，全美国范围内的价格指数暴跌了40%，而失业率也从4%攀升至12%。美国风扇市场规模缩减了一半，从1 300万美元减少到720万美元。在如此糟糕的大环境下，艾默生也未能幸免于难。从1920～1922年间，艾默生的净销售额从400万美元降至270万美元，艾默生开始采取措施以缓解压力。所有员工的薪水被缩减了10%，同时董事会还决定延迟支付普通股股票的季度红利，这造成了大量的纷争。时任总裁的汤姆·梅斯顿迫于压力自杀，赫伯特·帕克也日渐消沉。

1922年，赫伯特·芬奇（Herbert I.Finch）成为艾默生第四任总裁。相比艾默生前几位总裁来说，芬奇是一位更为保守的领导人，他的管理风格与其性格特点类似：安静、关注细节，但是相对保守而不太可能另辟蹊径。在芬奇的带领下，艾默生逐渐复苏。但是过了不久，艾默生再一次遭遇到严重挑战。家电制造商们开始涉足电机生产业务，并将电机装配到家电产品内整体出售，而艾默生的业务主要集中于独立电机的出售。人们开始偏向于购买装配电机后的家电产品，而不是购买独立电机后驱动家电，这使公司的电机业务陷入巨大危机。而且，艾默生位于圣路易斯商业区的新楼环境十分恶劣，而密封电机的生产需要十分清洁、精确的装配环境，这进一步恶化了艾默生所面临的处境。这时，艾默生开始失去大量的订单。

专栏

赫伯特·芬奇是艾默生历史上的第四任总裁。他是艾默生第一任总经理，而且还是第一位没有公司股权的总裁。可以说，芬奇终止了艾默生长达30年以来由主要所有者担任领导人的传统。

同样引人注意的是，他还是一位受过良好教育的工程师。芬奇1875年出生于纽约，并于1896年在康奈尔大学获得电气工程专业硕士学位。毕业之后他在一家综合商店担任会计和记账员，随后在堪萨斯的一家银行担任出纳。

1897年芬奇加入艾默生，最初是一位机械工人。他总共为艾默生的电机生产线获得了15项专利，这使他很快便得到多次晋升：首先是被任命为工厂厂长助理，然后是总工程师，在担任公司副总裁一段时间后，芬奇被任命为艾默生总裁。

在担任艾默生总裁的早期，芬奇十分强调与工人之间的有效沟通，这使公司和工人之间保持着和睦的关系。例如，在1925年5月公司举行的芬奇加入艾默生25周年庆祝大会上，公司工人组织负责人讲道：“你在处理管理问题上的公正性与公平性以及对工人们的人性化关怀，使我感觉到你不只是股东的代表者，更是我们全体员工的代理人。”

芬奇的回应同样真情毕露：“建立一个充满友谊和关怀的组织，这是我一直以来的梦想，而你让我知道这已成为现实。我将竭尽全力地维持这样的氛围。”

在困境下，艾默生开始改善生产环境，并在已有产品线上进行大量的改进。整个20世纪20年代，艾默生总共获得了24项专利，这些专利都是艾默生对已有产品进行改进的成果。这帮助艾默生缓解了困境。

整个20世纪20年代，艾默生的发展状况波澜不惊，1929年公司的销售额接近400万美元，这仅仅相当于1920年的水平。




二、奋力突围，应对经济大萧条的冲击



1929年11月，公司第二任总裁帕克的儿子、时任艾默生副总裁、董事的金·帕克（King L.Parker）在艾默生年度股东大会上传达了一个不好的消息。他告诉股东们：“在董事会看来，宏观商业环境可能会急剧恶化。股票市场的崩溃可能带来经济的衰退。”事实上，在11个月之前，这场即将发生的危机就有了一些征兆：1928年12月，艾默生自1922年以来首次延迟了普通股票红利的发放，这再一次地导致了股东之间的纷争，并严重影响了公司的发展。

1929～1933年，美国爆发了史上最严重的经济大萧条，其影响比历史上任何一次经济衰退都要来得深远。艾默生也深受这次大萧条的影响。1929年艾默生销售额为440万美元，但是在随后几年出现了急剧下滑。1930年公司销售额降至350万美元，并在1931年、1932年分别降至260万美元和130万美元。1930年年末，艾默生董事会决定针对所有员工实施一项人工成本削减计划，将员工的月薪减少了10%。1931年年末艾默生进一步削减了员工的月薪，将低薪员工的月薪减少5%，高薪员工的月薪减少15%。1930～1932年间，总裁芬奇的年薪也从2万美元减至1.08万美元，而且所有的奖金和带薪假期都被取消了。

跟以往一样，艾默生的风扇业务仍然具备较强的周期性。由于受到经济危机的打击，风扇业务很快便一蹶不振。1930～1933年间，美国风扇市场的销售额从1230万美元骤降至370万美元。1931～1932年间，艾默生电机销售从140万美元降至100万美元以下；同期，风扇销售则从110万美元降至30万美元。




艾默生新开发的可爱、优雅、有着贵族气息的“银天鹅”牌电扇。尽管艾默生发展不景气，该品牌的电扇却取得了良好的销售业绩。“银天鹅”牌电扇的开发帮助艾默生成功进入了高端市场

为了成功地度过经济大萧条时代，艾默生开始在其风扇产品线上不断开发新品牌和拓展新市场。1934年，艾默生凭借其精美的风扇产品“银天鹅”（Silver Swan），开始涉足高端风扇市场。这也是艾默生的工程师们为了拯救日益衰退的风扇产品线而开发的新型风扇。

1932年和1933年夏天，艾默生遭遇了另外一个难题。当时，艾默生已经在美国风扇领域成为高端品牌。自艾默生开始生产电扇以来，它就不断利用广告和定价策略巩固这种品牌形象。但是大萧条时代的到来改变了这一切。消费者开始购买更低价格的风扇品牌，这对艾默生来说是另外一个打击。1934年春天，艾默生式开始认真应对这些难题，它开发了一种新的风扇品牌——“海鸥”牌风扇（Sea Gull）。新的风扇品牌批发价仅为每台3美元。这种新的风扇品牌帮助艾默生巩固了与分销商之间的合作关系，凭借低端的定价吸引到了大量买家。




三、工人运动的挑战



1933年，35岁的纽曼（Joseph Newman）
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 离开了一家纽扣公司来到艾默生，成为艾默生第五任总裁。加入艾默生后，纽曼开始简化运营、降低成本，并通过新产品开发拓宽了风扇的产品线。艾默生建立了新的直销渠道，工厂也进行了再造以充分发挥规模效应的优势，所有的生产线都实现了自动化生产。艾默生在纽曼的领导下，取得了很大的进步，逐渐走向复苏。1934～1936年，公司销售额从190万美元升至540万美元。除了销售额的增长以外，电机与风扇的产量也飞速上升。

尽管如此，较低的利润水平使艾默生仍无法向优先股和普通股股东支付红利，这也导致艾默生与股东们的纷争日益升级。于是，纽曼卖掉了一项非常有前景的控制业务（White-Rodgers的前身，该公司多年之后重新回到艾默生），取消了一些设备合同，并削减了成本。在经过了一系列的改革之后，艾默生的产量得到了提升，但是利润水平仍然不理想。纽曼来到艾默生的第一年（1934年），艾默生就延迟了两次优先股红利的发放。整个1935年，艾默生没有向优先股股东支付任何红利，而在1936年预期的前两次红利发放也被延迟。

除了优先股股东不能拿到或不能按时拿到红利外，普通股股东也受到了类似的困扰。截至1936年，艾默生的普通股股东已经连续六年没有收到公司发放的红利。

专栏

在很多艾默生人的记忆中，纽曼是一位空降兵。尽管纽曼自1928年以来便担任艾默生董事，但是他没有任何运营经验，甚至连公司的主要产品线都不太了解。20世纪20年代末开始的经济大萧条对艾默生造成了巨大的冲击，1933年艾默生开始寻找新的领导人以改善公司危险的财务状况。

纽曼于1898年出生于密苏里州。从华盛顿大学毕业之后，他跟随空军在海外服了11个月的兵役。1919年，纽曼加入Lesser-Goldman纽扣公司，并在后来成为这家公司的副总裁和CFO。充沛的精力以及高超的财务运作能力是艾默生选择纽曼的原因。他向员工进行充分的授权，并总是能激发员工最大的潜能。每天24小时，他吃、睡在艾默生，没有人比他更符合领导人标准了。

最重要的是，纽曼非常有信心预测、解决和处理各种商业问题。这位年轻的空降兵在艾默生证明了他优秀的领导能力。




约瑟夫·纽曼

在经营状况不理想的同时，艾默生的劳资关系也出现了重大问题。

1937年晚期的圣路易斯正处在工人运动的高峰期，而电力行业的一线工人和半熟练工人正是工会的主要力量。此时，美国相继颁布了一系列法律，为工人运动日趋成熟提供了良好的法律环境。1933年美国颁布了《国家工业复兴法》（the National Industrial Recovery Act），这项法律不仅建立了行业准则，还赋予了工人们同管理层进行集体谈判的权利，工人们不受雇主干涉，而且雇主不得为工会任命或指派工人代表。接下来，在1935年5月，美国又颁布了另一项法律《国家劳动关系法案》（National Labor Relations Act），这又被称为《瓦格纳法案》
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 （Wagner Act）。《瓦格纳法案》促成了美国劳动关系委员会的成立，该委员会负责听取和处理工人对雇主的控诉。

这些法律的颁布为工会斗争提供了有利的政治环境。当时，密歇根的汽车工厂、工人和公司之间引发着愈发激烈的冲突，而圣路易斯也逐渐成为工人运动的重要战场。1937年年初，静坐罢工开始成为一种流行的工人斗争形式。罢工工人们通常占据一家工厂，逐走管理层，并在达成协议之前阻止一切的生产活动。

和圣路易斯的其他工人一样，艾默生的工人们也对他们的薪酬状况很不满意。当时艾默生工人的平均工资仅为每小时42美分，而最低工资甚至只有每小时18美分，这远远低于当时美国工人的平均工资。而且，由于风扇业务的周期性，艾默生工人们在每年的大部分时间里都处于失业状态，这使工人们的生活尤其艰难。

1937年，为了节省成本，艾默生董事会决定缩减经营规模，并裁掉了250名员工（当时艾默生员工总数为2 400名）。被辞退的部分工人甚至在收到辞退通知前一个小时还不知情，他们认为管理层将个人利益凌驾于工人利益之上，完全没有顾及工人们的感受。这次辞退事件成为了艾默生工人运动爆发的导火索。

1937年3月8日，工人们占据了艾默生的工厂和办公大楼。于是，当时美国历史上持续时间最长的静坐罢工爆发了。工会领袖向管理层提出了一系列要求：取消计件工资制；将最低工资提高至每小时50美分；所有员工的小时工资提高10美分；夜间工作的工资提高10%；按照资历决定晋升人选；每周限时工作36个小时，超时工作应支付加班工资，等等。但是，艾默生拒绝做出回应。纽曼认为美国政府颁布的《瓦格纳法案》是违宪的，工会没有法律地位。他还拒绝承认美国电气、无线电与机器工人联合会
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 。工人们开始将食物和其他生活必需品移入工厂内，做好打持久战的准备；而艾默生则既不切断静坐工人的生活物资供应，也不将他们逐出工厂。工会保持着工厂的干净整洁，并给机器按时上油；而公司则继续为工厂供热和供电。

到了4月12日，美国最高法院认定《瓦格纳法案》是符合宪法的。这样，艾默生再也无法否定工人所拥有的权利了。公司管理层终于开始同工会进行谈判。最终，在5月14日，劳资双方各做出了一些妥协，并达成如下协议：公司立即将工人工资提高5%；五个月之后，工资低于每小时50美分的工人的工资将再次提高5%，工人的最低工资被提高至每小时35美分；每周工作时间从48小时减至44小时。在长达68天的静坐罢工（这创造了当时美国工人静坐罢工持续时间最长的纪录）后，公司终于开始恢复了生产。

尽管达成了和解协议，但是这对艾默生来说太晚了。当时，由于成本逐渐上升、利润逐渐下降，艾默生开始寻找新的资本以求获得进一步发展。1937年春，纽曼说服公司董事会将公司上市并发行普通股股票。艾默生计划以每股10美元的价格发行4万股普通股股票，这能为公司筹集到40万美元的资金。但是这次罢工严重影响了艾默生的声誉，并直接导致了此次股票发行的失败。1937年6月到12月间，艾默生只卖出了28股。最终公司糟糕的财务表现使公司的董事会决定成立一个委员会来寻找新的管理者。

一战之后的艾默生主要是在危机中度过。在通过发行优先股股票筹集资金、建造新的办公大楼后，艾默生便陷入工人罢工的困境。1919年，一个小型但充满活力的电气企业开始成长。19年后，到1938年，艾默生反而出现了衰退，公司净销售额从1920年的400万美元降至1938年的360万美元。


 [1]
 the Wagner Act of 1935，该法重申了工人组建工会的权利。


 [2]
 United Electrical,Radio and Machine Workers of America,UE.




第三节　变革与机遇：新的增长引擎（1938～1953年）



在20世纪20年代和30年代的大部分时间里，艾默生的增长几乎处于停滞状态，1938年艾默生甚至出现亏损。新上任的领导人开始带领着艾默生走出阴霾。接踵而至的是第二次世界大战，路途坎坷的艾默生巧妙地抓住了这次机会，成功地迈入了亿美元级企业的行列。




一、新官上任，大刀阔斧的改革



1938年7月，37岁的赛明顿（William Stuart Symington Ⅲ）被任命为艾默生历史上第六任总裁，此时艾默生正面临着一系列的困难。首先，公司的库存和管理费用上升，而销售却大幅下降。艾默生在1938年亏损了13.8万美元。其次，公司既没有足够的产品线，也没有足够的客户。公司的产品线过于依赖风扇业务，这又意味着公司的竞争力在竞争对手不断创新面前显得不堪一击。由于客户数量停滞不前，公司只能陷入低产量和高成本的怪圈之中。

面对困难的处境，赛明顿开始大刀阔斧地实施变革。1938年12月，赛明顿在加入公司仅仅三个月之后，便向董事会提议收购马萨诸塞州的一家公司。这家公司主要出售小型电机和其他电动工具，这些产品线正好与艾默生形成互补，而且它们在艾默生的销售处于低谷时正好位于高峰，这种产品组合恰恰是艾默生一直以来苦苦寻求的。董事会批准了赛明顿的建议，于是艾默生以7.5万美元的价格收购了这家公司。这帮助艾默生解决了产品线过窄的问题。

为了给公司注入新鲜血液，赛明顿解雇了大部分高管，并聘用了一大批年富力强的管理人员。为了对公司的成本进行控制，赛明顿雇用了一家工程咨询公司对艾默生的生产系统进行了再造。

在赛明顿的领导下，艾默生管理层开始着手解决长期以来一直存在的劳动力问题。在艾默生，劳资关系经常发生冲突，工会对管理层严重不信任。艾默生开始向工人们实施利润分享计划（profit-sharing plan）。上任一年半的时间内，赛明顿改善了管理层与工人之间的关系。为了给公司提供发展所需的资金，赛明顿还利用他在纽约建立的广泛人脉，成功地说服多家银行提高了艾默生的信用额度。为了扩大公司生产规模，赛明顿又通过谈判与大型零售商西尔斯公司（Sears Roebuck＆Co.）签订了供应合同，建立了长期合作关系。

此外，赛明顿还努力为艾默生引进现代化的生产设施。当时，艾默生在圣路易斯五座相互独立的楼宇之间经营，租金和税收都很高，而且这些楼宇多层的建筑结构对现代化的生产方式来说并不适用。这些建筑的交通也都不太便利，公司要想更快速的发展就必须迁至更好的地段。印第安纳州的埃文斯威尔为艾默生提供了10万美元的资金和新的生产基地，成为艾默生新的地址。

在实施了这一系列变革之后，艾默生呈现出一片欣欣向荣的新气象。

专栏

1901年，赛明顿出生于美国一个中产阶级家庭。他曾经参加过第一次世界大战，1923年在耶鲁大学完成学业后便加入了纽约的家族企业。赛明顿是一位极具商业天赋的领导者，而且是他那个时代最出色的销售者。

1931年赛明顿买下了一家收音机公司Colonial Radio Corp.，并获得了巨大的成功。当时这家公司一蹶不振。赛明顿拓展了其客户基础，并扩大了其产品线。在使这家公司起死回生的过程中，赛明顿积累了丰富的经验。仅仅三年之后，这家公司便扭亏为盈，33岁的赛明顿便已经成为一位成功的管理者。随后他到一家钢铁公司Rustless担任总裁。加入Rustless公司后，赛明顿对公司业务的关键流程进行重新设计。他为Rustless建立了公司生产率与行为准则，并在工人中获得了较高的信誉。1937年，公司又重新恢复赢利，并被另一家公司收购。这样，赛明顿再一次地失业了。




赛明顿

于是赛明顿回到了纽约。在这里，他结识了很多有影响力的朋友。1938年春天，经过一位朋友的推荐，赛明顿逐渐进入了艾默生董事会的视野。

当时，艾默生董事会决定让时任董事长的David Van Alstyne负责为公司寻找新的领导人。Alstyne找到了赛明顿，并表达了招募的意向。但是，赛明顿提出了一个在艾默生董事会看来十分苛刻的条件——他要求获得每年2.4万美元的报酬以及15%的艾默生普通股股权。这在当时看来简直是天价，于是艾默生董事会毫不犹豫地拒绝了他的要求。但是Alstyne非常看好赛明顿的能力以及他能带给艾默生的价值，极力地游说董事会成员，并最终成功聘请到了赛明顿。

“任何人都必须承认，赛明顿一直以来都是一位最出色的销售者，他已经将这升华成为一种艺术。他能够出色地‘出售自己’，并能够出售任何他想要出售的东西。”




二、进入国防领域，寻找新的机会



在一战之后长达近20年的时间里，艾默生的发展几乎停滞不前。尤其是经济大萧条的爆发，更使艾默生举步维艰，这从艾默生在1920年与1938年的销售额对比中就可以看出来。
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 但是，二战却为艾默生带来了百年难遇的发展契机，国防业务逐渐成为艾默生主要的销售来源和增长点。




（一）进入国防业务的早期尝试



20世纪40年代早期正值二战期间，世界上大部分国家和地区都处于战乱之中。1940年5月，当美国总统富兰克林·罗斯福宣布美国工业转向国防制造时，大部分美国企业百年难遇的发展机遇来到了。这项计划意味着美国每年的飞机产量立即增长10倍，达到5 500架。在整个美国，所有的行业、企业都开始寻找这项计划所带来的巨大财富机会。

起初，艾默生并没有打算进入国防业务。在1940年举办的艾默生年度晚宴上，赛明顿曾说：“公司不会涉及任何与战争有关的业务。我们认为坚持自己的产品和业务是明智之举。”

但是美国政府还有其他不同的计划。早在一些年之前，联邦政府就对整个国家的工业设施进行了一项调查，旨在编制一项包含所有企业的生产能力和设备基础的目录。当时艾默生被定义为“适合从事军械生产”。1940年夏天，美军军械部门圣路易斯分部为艾默生提供了一份制造炮弹助推器的合同，但是被艾默生拒绝了。赛明顿回忆道，一战期间他的家族企业就与政府之间有过合作，并遭遇了种种困难，这使他心存疑虑，因为与政府进行业务往来总是充满不确定性。更重要的是，赛明顿希望在和平年代取得发展，而国防业务总是伴随着高风险。而且，当时的艾默生在赛明顿的领导下发展势头良好，近10年来管理层好不容易看到公司前景光明，不希望去冒险。

但是随着战争危机加重，艾默生的态度不再那么坚定了。1940年秋天，艾默生终于与美军军械部门签订了生产炮弹助推器的合同。不久以后，艾默生用来生产密封电机的所有车间和大部分设备都转向新的业务。到1942年7月，艾默生已经生产了200万个助推器。三年之后，其生产的助推器总数已经突破了1 000万个。


 [1]
 1920年，艾默生销售额为400万美元。到1938年，反而减少至380万美元。




（二）转向炮塔生产



尽管依靠生产助推器开始涉足国防领域，但这对志存高远的艾默生来说是远远不够的。1941年2月，在生产助推器后不久，赛明顿接受了一位投资银行家David Van Alstyne的建议。这位银行家得知一家位于底特律的小型飞机制造商Tucker Aircraft Co.设计了一项非常新颖的电力炮塔，但是既没有生产设备，也缺乏财务支持，正在寻求潜在的收购者，而艾默生可以收购这家公司，并以此为切入点进入炮塔领域。

专栏　炮塔简介
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炮塔是指军用飞机上装有一至数门机枪或机炮并可上下左右转动，并且会明显突出于机身外表的专用透明舱位。一般呈半球形，可人力操作，可借助于动力装置驱动，也可遥控。每飞机可配备一至数个舰载炮塔架，用于自卫或攻击，大多见于二战时期的中、大型轰炸机。

赛明顿对炮塔几乎一无所知，而且事实上艾默生也没有能力和资源重新开启一项全新的业务。虽然如此，他还是表现出了浓厚的兴趣。Tucker公司的创始人和总裁Preston Tucker专程拜访了赛明顿。随之而来的便是一系列谈判，可是谈判还是破裂了，因为Tucker寻找到了另一家收购者。但是赛明顿并非一无所获，他会见了Tucker公司三位关键的工程师——Arthur Lardin、John LeDuc和Lawrence Bevins，并成功地打动了他们。在赛明顿的游说下，他们决定离开Tucker公司。他们还表示，如果条件合适的话，他们将加入艾默生。




艾默生工人们正在生产炮塔，这种炮塔被用来安装在B-29轰炸机上。

仅仅过了两个月，这几位工程师所提出的“合适的条件”便出现了。赛明顿从他在美国空军的熟人那里得知，美国政府正计划建一家工厂制造飞机炮塔。这些炮塔将采用标准化的模型，以英国式设计为基础，生产出来之后供美国陆军和海军使用。赛明顿的这位熟人问他，艾默生是否愿意经营这样一家工厂，赛明顿立刻搭乘最快的航班前往华盛顿，并很快与陆军和海军作战队官员进行了会谈。接下来的一天，赛明顿与美国空军生产管理办公室负责人威廉·努森（William Knudsen，以前在通用汽车担任总裁）讨论了具体的项目内容。威廉·努森向赛明顿质疑艾默生是否具备生产炮塔的能力，赛明顿打消了他的顾虑，并表示艾默生是一家非常优秀的企业，而且有着丰富的生产经验。在赛明顿的努力下，艾默生抓住了这一千载难逢的机会。之后，艾默生开始全面进入国防生产领域，进行全新的尝试。


 [1]
 摘自百度百科。




（三）以炮塔为基础实现增长



与政府签订合同后，艾默生加快了炮塔生产的步伐，并开始建设一座新工厂。这个新建的工厂十分庞大，长达300多米，宽达150多米。当时艾默生最大的密封电机工厂面积只有0.32公顷，而新成立的炮塔工厂面积达到4.6公顷。事实上，这家新工厂的面积超过了艾默生其他所有工厂的总面积，艾默生试图把它建成世界上最大的炮塔生产基地。如果不包括位于底特律的汽车工厂的话，这家新工厂甚至是当时美国最大的金属加工基地之一。

1941年10月，与政府签订国防生产合同仅四个月后，赛明顿在一封致股东的信里报告了艾默生所取得的显著进展。“第一座面积达14万平方英尺的厂房已经建成并将立刻投产。整个工厂有望在1942年2月竣工。”在工厂建造期间，十几位艾默生工程师以赛明顿从英国带回来的设计技术为基础，试图设计可行的炮塔蓝图。政府的意图是“将美国工业的最新型、最有效的实践与英国皇家空军通过多年改进积累起来的经验结合到一起”，生产最高水平的炮塔。也就是说，艾默生在美国生产英式的炮塔，这些炮塔将被装在美国飞机上。

1942年，艾默生开始全面生产炮塔。到1944年6月，艾默生的生产效率达到巅峰：在一个月的时间里艾默生制造了2 208座炮塔，平均每天制造70座以上。艾默生在这一时期内取得了疯狂增长，这从其净销售额的增长就可以看出来。

1940年，艾默生的净销售额不到490万美元。1941年，净销售额即超过750万美元；1942年，这一数字翻了7番，达到5 300万美元，其中传统产品的销售额仅仅为670万美元；1943年，超过8 300万美元；1944年，接近1.14亿美元。

1943年，艾默生的炮塔生产开始遭遇到很大的困难。制造炮塔和制造汽车大不相同。首先，炮塔生产需要根据战争需要频繁地进行改变。赛明顿说：“1942年11月，为了改变氧气指示器（在高空飞行的炮塔由于无法读取这种指示器而失去灵敏度），我们关闭生产线长达两周的时间进行重新设计。”而在汽车生产中，类似的问题则很难出现。

随着艾默生规模急剧扩大，所雇用的员工从1938年的1 500人增加到1945年的12 000人。二战期间艾默生的劳资关系十分和睦，这部分是由于制造工人十分支持国防事业并在工作上倾注了十分的热忱（尤其是在日本偷袭珍珠港以后），而且赛明顿和他的管理团队十分擅长处理同工会之间的关系。此外，美国工业组织代表大会（Congress of Industrial Organization,CIO）也恳请工人在战争期间不要罢工。二战期间仅有的一次罢工是由炮塔工厂的工人们发起的，然后便迅速停止了。

此外艾默生还遭到了来自会计方面的压力。艾默生与政府签订的合同价格都是以“成本+固定费用”为基础，这意味着艾默生任何一项与炮塔和助推器生产相关的成本（包括原材料、劳动力、管理相关的费用）都应向政府寻求补偿。还是在炮塔业务的早期，艾默生就由于其凌乱的记账方法与联邦政府之间的关系开始恶化。1942年春天，艾默生对联邦政府负债高达2 000万美元，而且联邦政府威胁说要取缔所有的合同。这时，赛明顿雇用了一位新的会计师来解决这一难题。

尽管如此，炮塔生产还是使艾默生在二战期间收获颇丰，艾默生也由此登上自成立以来发展的巅峰。

专栏

1941年4月，当赛明顿陈述着炮塔生产所带来的巨大机会和挑战时，艾默生董事会安静地坐着。进入从未涉及的炮塔领域意味着要建立一个新工厂，生产一种全新而陌生的产品，遵循异常严格的时间表。赛明顿陈述完后，一位董事问道：“斯图尔特（赛明顿的名字），炮塔究竟是什么？”

在欧洲，法国和英国在战争期间对炮塔做了一些改进。在美国，位于巴尔的摩的一家公司（Glenn L.Martin Co.）在1931年也对炮塔做了一些改进，并在随后的15年里一直保持着这一领域的领先地位。

第二次世界大战为炮塔领域带来了无限的机会。飞机逐渐演变为两种主要的类型：战斗机和轰炸机。轰炸机装载着大型的炸弹，飞速缓慢，通常要飞行很长一段距离。而战斗机则更多地承担防御的职责，主要用来攻击轰炸机或其他的战斗机。轰炸机需要抵御快速飞行的战斗机的袭击，这就需要为它们安装一个或更多的炮塔。

美国参与欧洲战场的日间轰炸进一步推动了炮塔的发展。之前，英国更偏好于夜间轰炸，这种轰炸降低了精确性但增加了飞机和机组人员的安全。但美国人更看重精确性。他们认为，如果轰炸机进行日间轰炸的话，将能凭借炮塔发挥强大的火力，这能帮助轰炸机抵消战斗机在速度和机动性上的优势。

这种策略意味着美国轰炸机应当使用更重的炮弹，而且必须能飞行更长的距离。理论上，艾默生的第一项任务就是对已有的英式炮塔进行改进，使其适用于载有更重型武器的美国飞机。艾默生董事会于1941年4月批准了这一任务。事实上，这次技术上的转变非常困难，甚至最终失败了。美国人后来才发现，他们需要开发新型的炮塔，艾默生1942年接受了这项艰巨的任务。依靠从其他美国制造商处大规模地借用工程师以及持续开发内部的研发制造能力，艾默生很快便生产出了有广泛适用性的炮塔。




（四）战争中的电机和风扇业务



1942年，艾默生传统产品（例如，风扇、电机和其他产品）的销售额超过670万美元。风扇业务保持着良好的发展势头。“艾默生风扇正以前所未有的效率进行生产，”艾默生的一位员工说，“现在艾默生风扇正走向海岸，这使更大规模的生产成为必要。”

艾默生生产的分数马力电机也面临着巨大的需求。尽管艾默生的部分特殊电机生产线（例如，密封电机）在战争期间被关闭，其他的生产线则被拓展到了前所未有的规模。总的来说，艾默生的分数马力电机销售增长了好几倍。而且，艾默生还建立了几条全新的电机生产线。例如，原来从事密封电机生产的工人们转而生产安装在飞机上的小型精密电机。

1945年，赛明顿离开了公司并开始了他卓越的政治生涯。
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二战期间艾默生大部分销售额来自于国防领域的炮塔生产，这个主要增长点也随着二战的结束而消失。二战后的美国经济面临着各种问题，例如军人复员、联邦价格控制、资源短缺，这给艾默生带来了巨大的挑战。尽管艾默生在战后继续从事炮塔和火力控制系统的生产，但是生产规模出现了急剧下降，这种状况一直持续到朝鲜战争爆发之前。

在赛明顿卸任之后，奥斯卡·斯密特（Oscar Schmitt）成为了艾默生历史上第七任总裁。斯密特在1910年进入艾默生，成为公司的一名会计。由于自身的不懈努力，斯密特得到了多次晋升，并最终走向公司最高领导职位。在斯密特的领导之下，艾默生努力尝试着开发新的产品线，以逐渐适应战后的经济环境。例如，公司曾短暂生产过便携式打字机、猎枪和电熨斗。斯密特非常重视核心业务，但是他也更加努力地开拓电机市场。在合作伙伴西尔斯的要求下，艾默生扩大了电焊机和台锯的生产规模。此外，斯密特还主导完成了对位于辛辛那提的美国电动工具公司（U.S.Electrical Tool Company）的收购。

艾默生的发展总是与战争密切相关。在朝鲜战争期间，艾默生的国防业务销售额再一次超过商业产品线的销售额。1952年，艾默生国防销售额为2 800万美元，商业销售额为2 730万美元。但是很明确的是，国防业务的不确定性决定它无法成为艾默生的长期增长点。




奥斯卡·斯密特

在1946～1953年之间，艾默生销售额从1 180万美元增至5 580万美元。尽管销售额飞速增长，但是1950年后公司的利润却急剧下降。艾默生本来打算在印第安纳建立一个新的密封电机工厂，但是由于无法筹集足够的资本而不得不放弃这项计划。艾默生仍然依赖于季节性的风扇业务，但是到了1953年，风扇业务也开始遭遇前所未有的挑战。此时，美国市场上出现了一种全新的风扇替代产品——空调。随着空调越来越多地受到人们的欢迎，艾默生经营了半个多世纪的风扇业务逐渐变得前景暗淡。

总的来说，艾默生成立后的前63年还是取得了辉煌的成就。至少，艾默生度过了多次内外部危机，这是大部分竞争对手未能做到的。通过不断地扩张和收缩，艾默生证明自己具有不断改进的能力。在关键时刻，它总能降低生产成本、提高产出、开发并引入新产品，以及开辟新市场。


 [1]
 1947～1950年，赛明顿担任美国第一任空军部长。赛明顿还在1953～1976年间担任美国民主党密苏里州参议员。




第四节　多元化与国际地位的打造（1954～1973年）



在艾默生前60多年的历史中，公司不断发展壮大，始终以生产高质量的电机和风扇为主业，而且公司主要依赖于美国国内增长所带来的机会得到发展。在二战和朝鲜战争期间，艾默生的国防承包业务得到了惊人的增长，但是在这些战争结束后，艾默生不得不回归到以往的产品线。

1953年，帕森斯从林肯电气公司
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 来到艾默生，并于1954年1月1日正式就任艾默生总裁，开始了他在艾默生辉煌的职业生涯。帕森斯的加盟是艾默生历史上重大的转折点，对艾默生在20世纪后半段的发展起到了决定性的作用。

1954年，艾默生主要由两个非正式的“分公司”组成。其中之一是电气分公司（electrical division），位于美国西佛罗瑞森的艾默生生产基地。该分公司主要生产电机、风扇和空间电热器，并为西尔斯公司供应两种产品——电焊机和台锯。此外，它还负责公司空调产品线的设计、营销和分销，并将空调产品线外包给当地的承包商生产。在1953年9月结束的财年中，电气分公司总销售额达到3 500万美元。另外一个是军备分公司（armament division），位于伊利诺伊州的华盛顿公园。该分公司的业务呈现出强烈的波动性：朝鲜战争推动了军备武器的销售和国防业务的发展，1952年军备分公司的销售额超过2 800万美元；但是，军备业务总是随着战争的发起和结束而不断波动。朝鲜战争后，该项业务开始急剧萎缩。




帕森斯

帕森斯刚加入艾默生时，公司在很多方面保持着优势，包括在质量方面的信誉、较低的债务负担、精良的生产设备以及优秀的车间人员等。与此同时，艾默生也存在很多劣势。公司的赢利能力和股价日益下降，曾经给公司带来巨大增长机会的国防业务急剧萎缩，空调的普及也日益挤压着风扇市场。当时艾默生大约有5 000名员工，公司每年支付给他们的工资和薪水达到2 400万美元。艾默生约3 000名股东持有大约47.8万股普通股票，公司股价一直徘徊在每股15美元上下，但是股票红利却连年递减。艾默生发放的股票红利在1950年为4.35美元，1951年为3.1美元，1952年为3.04美元，1953年进一步下降至2.9美元。

这一不良趋势引起了艾默生整个管理层的关注，当然也包括新上任的帕森斯。红利的逐年减少反映了艾默生税前赢利能力下降的趋势：1950～1953年艾默生税前利润占净销售额的比重分别为8.5%、9.3%、7.4%和5.9%。尽管公司的销售额在上升，但利润却在不断下降。很明显，艾默生在某些方面出了问题，至于究竟是什么问题，艾默生管理层却并不清楚。

帕森斯认为公司所生产的风扇过于工程化，而且型号也存在一些问题。在解决了型号的问题后，艾默生开始着手解决设计方面的问题。在1954年3月的一次会议上，帕森斯宣布了一项正式的成本削减计划。该计划主要关注于如何降低工程和设计成本。在如何实施成本管理方面，帕森斯利用了他在林肯电气的经验，对艾默生的产品线进行了再设计以降低制造成本。在林肯电气，他经常会将工程师直接叫到自己的办公室与他们进行设计、工程方面的交流。艾默生的总裁办公室也经常陈列着各种艾默生产品。这样，帕森斯能时刻保持对产品的深刻认识，并从中发现问题和解决之道。

同时，艾默生的管理层认为公司有必要利用外部专家的知识和能力帮助公司实施改进，并决定向外部的咨询公司寻求援助。公司专门派出了运营副总裁亨利·米勒（Henry Miller）寻找合适的咨询公司。在经过层层筛选之后，Lester B.Knight＆Associates（LBK）最终从众多备选中脱颖而出，这是一家在工程和生产领域上有着全国性声誉的咨询公司。在被选中后，LBK公司开始正式进驻艾默生。在LBK派往艾默生的咨询顾问中，包括了LBK创始人之子、后来成为艾默生历史上最伟大CEO的查尔斯·奈特（Charles K.Night）。LBK开始向公司管理层提交月度现状报告，并提出了一系列关于如何降低管理费用的建议，例如对人员进行重新配置、解雇部分员工，等等。1954年9月30日，在经过几个月的调查后，LBK向艾默生提交了一份最终报告，陈述了艾默生的产品线、生产流程等方面存在的问题。报告中写道：“在1953年，艾默生生产的86种型号的电机实际售价低于平均生产成本，这给公司造成了32 405美元的损失。”诸如此类的问题都是艾默生从未意识到的。在对报告中披露的问题进行了详尽分析后，帕森斯开始着手提高艾默生的竞争能力，并缩减了那些无法赢利的产品线。1954年，LBK所提供的建议帮助艾默生将当年的生产成本削减了100万美元。

在雇用LBK公司后，帕森斯在艾默生建立了一种传统，即与咨询公司建立长期合作关系，有效地利用外部咨询专家的能力为董事会和管理层提供新的视角和观点，这也能将公司管理人员的数量保持在最低水平。直到20世纪70年代，LBK仍然在为艾默生提供咨询服务，包括帮助艾默生进行领导继任人的选择等。

此外，帕森斯还雇用了一大批年轻而富有激情的新人担任重要管理职务。在进入艾默生一年的时间内，帕森斯提拔了埃德·奥尼尔（Ed O'Neil）、威廉姆·戴维斯（William L.Davis）、韦恩·本内森（Wayne J.Bennetsen）和查尔斯·格利奇（Charles G.Gulledge），这些年轻的高管当时都只有30多岁。




一、矿石船旅行：多元化的早期尝试



1953年，朝鲜战争结束，艾默生的国防业务失去了增长基础，开始逐渐萎缩。与成立之初相比，艾默生传统的商业产品线并无多大改变，除了电机和风扇之外，其他的产品线仍然寥寥无几。

在当时的艾默生，每个月的第一个星期一是高管集中讨论公司发展情况的日子。这一天，艾默生的最高管理人员在圣路易斯的一个乡间俱乐部会面，这已经成为艾默生多年来的传统。这些高管来自于公司各个部门，包括工程、市场、研发、会计和财务，他们会在一起用餐后讨论公司普遍存在的问题。帕森斯在召开了几次这样的会议后发现，他们并没能真正解决问题，这样的会议毫无成效。于是他决定采取一种更有效的方式来解决问题。

当时艾默生的主要钢材供应商是Inland Steel公司，这家公司主要从美国德卢斯城
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 （Duluth）运送铁矿石到芝加哥，中间的行程大概为一周。在帕森斯看来，用来运送矿石的轮船能提供一个非常理想的环境：在矿石船上，有新鲜的空气、开阔的视野。最重要的是，矿石船能为高管们提供与世隔绝的时间和空间，这些都是帕森斯一直以来试图寻求的。于是帕森斯将矿石船定为高管们定期会谈的场所，并将这种新式的会谈称为“矿石船旅行”。

1956年夏天，帕森斯带着他的六名高管开始了第一次矿石船旅行。在如此轻松的环境下，很多事关公司发展的重大而尖锐的问题被高管们抛了出来，例如，公司在工程设计上是否存在问题？在成本管理上是否存在问题？营销方面是否有瓶颈？还有其他问题吗？

第一次矿石船旅行持续了一周的时间，尽管卓有成效，但是仍然有改进的余地。到第二年的矿石船旅行时，帕森斯对这种形式做了一些改进。在离开之前，他们会综合地考虑并确定讨论进程。他们不再过多地讨论公司应该采取或不应该采取的措施，而是更加深入地思考各个部门的职能和所面临的问题。这能帮助他们打破部门思维，从整个公司层面得出一体化的解决方案。

会议场所和形式的改变使艾默生的高管们开始意识到各种问题。艾默生迫切需要多元化的产品线，这种需要自梅斯顿时代以来就存在——风扇业务的季节性特点需要依靠多元化进行弥补。除此之外，艾默生还有其他需要拓展新的产品领域的原因。一方面，帕森斯需要为其年轻而富有激情的经理们提供职业发展的机会。帕森斯是一个善于提拔、培养新人的领导人。上任之初，他便将一大批新人提拔至重要管理岗位，他需要为这些经理们提供发展机会。另一方面，公司需要在更加广泛的基础上进行高成本活动——例如研发，以分散、降低成本。如果业务过于集中、产品线过于狭窄的话，公司将无法承担高昂的研发费用。多元化可以帮助艾默生在各项相关联的业务之间分摊研发成本。最后，帕森斯越来越深刻地感受到，像艾默生这种中等规模的企业存在着特有的、甚至是无法解决的问题。1956年帕森斯在接受《商业周刊》记者采访时，曾发表过这样一种观点：“大公司往往有能力自行解决问题。而小公司，在实在力不能及的时候，还能求助于政府。而像艾默生这样中等规模的公司则只能自力更生了。”

所以，艾默生只能通过不断增长和多元化来走出困境。除了LBK外，艾默生还聘请了另外一家咨询公司Arthur D.Little,Inc 
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 （ADL）对公司的产品线进行研究。1955年夏天，在完成这项关于产品线的研究后，ADL向艾默生董事会提交了一份关于“多元化计划”的报告，这份报告对艾默生的多元化产生了深远的影响。

ADL认为艾默生的电机产品线过于宽泛。咨询专家在报告中写道：“每一类产品都需要同时在技术、销售、促销和管理上给予关注，在每一个产品领域上都保持领导力对艾默生来说是非常困难的。”同时，专家们还指出艾默生的风扇产品线过于狭窄，这对其营销和分销网络造成了限制。在指出这些问题后，ADL向艾默生建议，除了清理电机产品线以外，艾默生还应当收购一家产品线有限的电器公司，这家公司必须有着自己的品牌和全国性的分销体系，其业务与艾默生的产品线正好形成周期互补。最后，艾默生应当开发一种成熟的工业产品，并依靠优越的设计和质量参与市场竞争。

这样，在ADL的建议下，多元化开始真正成为艾默生在此后数十年的努力方向。理论上，这个目标可能能够通过公司内部研发和新产品开发实现。但是，这是一个非常艰难的过程。“我在林肯电气时积累了足够的产品开发方面的经验，而且我知道不能盲目地开发新产品。”帕森斯回忆道。

由于通过新产品开发进行多元化过于艰难，艾默生开始将收购看成是公司实现多元化的最佳途径。在LBK和ADL两大咨询公司的建议之下，艾默生决定通过收购涉足三个有着极大增长潜力的业务领域，它们分别是：①环境与建造系统（包括工具与修理设备）；②商用控制系统与组件；③工业自动化、过程控制和电子系统。

1955年，一家潜在收购对象Pryne＆Co进入了艾默生的视野，这是一家厨房通风设备、电灯和加热器制造商。艾默生管理层开始对这家公司进行详细研究。这家公司在1924年成立，1955年总销售额为450万美元，实现利润17.1万美元。Pryne公司超过30%的业务位于美国西海岸，而艾默生在这个地区的分销网络很弱。Pryne公司的管理层年轻、能力超群而又富有经验。其创始人拉尔夫·蒲龄恩（Ralph Pryne）也非常希望能加入一家更大的公司，尤其是像艾默生这种分销网络与其正好形成互补的企业。而艾默生也一直渴望进入建筑产品领域，Pryne公司在建筑领域的丰富经验能帮助艾默生实现这一目标。在艾默生看来，这是一次能带来双赢的收购。当年4月1日，艾默生董事会批准了这一收购，总价值为140万美元。

不管是在当时还是在半个世纪后的今天，收购都不是一件简单的事情。很多公司在收购别的公司后会将自己的管理风格和文化强加于对方，但是艾默生并没有这么做。艾默生尊重Pryne公司原有的文化，并赋予其充分的自治权。总的来看，这是艾默生在帕森斯时代进行的第一次收购，也是一项非常成功的收购。这次收购拉开了艾默生半个多世纪收购史的序幕。


 [1]
 Lincoln Electric Company，帕森斯加入艾默生时其位于俄亥俄州，如今其总部迁至克利夫兰。林肯公司主要生产弧焊设备和特殊材料。


 [2]
 德卢斯，美国明尼苏达州东北部港口城市。


 [3]
 理特管理顾问有限公司，是全球第一家管理咨询和技术咨询公司，于1886年创立于美国波士顿。




二、持续推进收购与多元化



艾默生起初采用了LBK的计划，对电机业务进行了改进和调整。公司还采用了ADL的提议，通过对Pryne公司的收购进入了新的业务领域。这些在帕森斯加入艾默生之初所采取的举措在后来被证明是有效的：通过再设计实现了成本削减，“关键客户”管理，计划会议的严密，以及管理层同工人之间广泛的沟通。

20世纪60年代，艾默生采取了更多的战略，公司以前所未有的速度不断增长和多元化。每年艾默生都会收购一到两家公司，这些收购扩大了公司的增长基础。帕森斯曾说：“我希望我们能理解被收购公司的业务、市场、客户和流程，这样才能保证收购能为艾默生创造价值。”当时有调查表明，由于住宅和商用建筑的激增，与建筑相关的产品领域将在20世纪60年代经历高速增长。艾默生如果能够生产和供应加热、通风和照明产品，将会从中收益。此外，工业控制（用来协调多种电机和驱动在制造和生产过程中的工作）也将是艾默生下一个即将拓展的业务领域。

在收购Pryne之后，艾默生又进行了三项大型收购，被收购的企业分别是Day-Brite、White-Rodgers（怀特-罗杰斯公司）和U.S.Electrical Motors（USEM），这为艾默生带来了大量的增长机会。

对Pryne的收购帮助艾默生进入了商用照明领域。这是一个关键的增长领域：1950年～1960年，美国商用照明领域市场翻了一番，而且还在20世纪60年代翻番。当时，美国商用照明领域的规模约为3亿美元，而且有近2 000家制造商，竞争空前激烈。如果艾默生想成为一站式建筑类产品供应商，则必须拓展其照明产品线。对Day-Brite照明公司（1922年成立于圣路易斯）的收购帮助艾默生实现了这一目标。

Day-Brite公司成立于1922年，当时公司创始人D.J.Biller和O.W.Klingsick即将退休，他们非常担心自己离开之后公司的命运。1960年Day-Brite公司照明产品年销售额为2 000万美元，其中3/4来自于商用照明领域。尽管只相当于艾默生规模的1/5，Day-Brite公司还是有希望为艾默生带来比Pryne更大的增长机会。像Pryne一样，Day-Brite公司是一家优秀的公司，有着非常杰出的管理者。帕森斯曾说，Day-Brite公司的创始人Biller是一位非常富有创造精神的企业家，积极乐观而不屈不挠。对Day-Brite的收购为艾默生在商用照明领域提供了真正的增长动力。从它开始，艾默生开始收购那些稳定的、有着强势品牌和良好管理的中小型公司。通常，这样的公司由一到两个家族控制，而其创业者正面临退休。

1961年，艾默生进行了第二项大型收购——White-Rodgers
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 。帕森斯说：“我希望通过收购这家公司进入控制领域。这是一个逐渐增长的市场。”当时White-Rodgers公司是美国自动化控制领域第四大制造商，主要制造HVAC领域（供暖、通风与空调）的控制设备，包括恒温器、控制阀和电子点火系统等。该公司远远落后于行业领导者，但是它所占的市场份额在不断增长，而且即将进行迅速扩张。1960年，该公司销售额1 430万美元，利润为55.9万美元。起初，艾默生的几位外部董事对这项交易表示强烈反对，他们认为收购价格太高（艾默生与怀特-罗杰斯达成协议，艾默生为收购每一股怀特-罗杰斯股票需支付0.625股艾默生股票）。最终，帕森斯还是说服了董事会同意这项交易。这项收购于1961年12月完成。

下一个收购的对象是美国电机公司。USEM成立于1908年，主要生产整数马力电动机以及电机和驱动器的速控系统，它在1961年已成为美国最大的齿轮电机制造商。1961年USEM的销售额为4 200万美元，利润为330万美元，大概相当于1/4个艾默生的规模（1961年艾默生净销售额达到1.57亿美元，利润为700万美元）。除了规模庞大外，USEM的增长率、利润率都很高，而且几乎没有任何负债，营运资本充足。按照当时艾默生一位经理的话说，这家公司“不仅活跃，而且灵巧”。在技术领域它们几乎是世界上最好的营销者。当时USEM的标价为6 500万美元。

艾默生管理层对USEM进行了详细的收购审查，并向董事会提交了一份审查报告，该报告总结了这项收购的重大意义。美国的控制行业一直以来都是个高赢利的市场，而且还将持续增长很多年。控制行业内大部分公司的税前利润率达到18%～20%，这是一个惊人的数据。而且，USEM正在进行从电气设备到电子领域的转变；而艾默生已经在电子领域积累了丰富的经验，这能帮助任何一家控制公司实现这种转变。

工业控制设备对很多复杂的工业过程来说都是非常关键的，例如造纸生产自动化。尽管收购价格偏高，但是相比于潜在收益来说，这是完全值得的。通过这项收购，艾默生将不仅在工业控制领域获得稳定的立足点，还能抵消掉公司国防业务衰减所带来的影响。USEM生产1～1 000马力的电机，这能极大地丰富艾默生的电机产品线。此外，艾默生的现金和营运资本也能得到增强。

1962年，这项收购得到了艾默生董事会的批准，成为艾默生收购史上的经典之作。USEM公司创始人Pfleger和Myers也成为了艾默生董事会的新成员。收购完成之后，艾默生的旧产品线——电机产品线得到了扩张，而且还引进了新产品线——驱动器产品线。之后很多年里，艾默生都将这家公司作为收购标准。

1962年年末，艾默生的管理层向股东们报告了卓越的绩效。当年公司销售额相比前一年增长了6 000万美元，达到2.17亿美元，对比1954年增长了5倍。净收入为1 190万美元，相对于前一年增长了66%。每股收益达到1.69美元，是1954年的497%。

在完成上面三项收购之后，艾默生仍然在不断地进行着大型、小型的收购。从1953～1962年，帕森斯和他的助手们使艾默生的规模增长了五倍。在接下来的10年里，艾默生几乎又复制了这一辉煌。1966～1968年的三年时间内，艾默生接连收购了工具制造商里奇工具公司（Ridge Tool Company）、垃圾处理器领先制造商爱适易（In-Sink-Erator）和工业驱动与滑轮制造商Browning公司。

艾默生对工具业务的兴趣由来已久。第一，大量的调查和预测表明，住宅用、商用和工业建筑行业将在20世纪60年代经历高速增长。第二个因素便是艾默生与西尔斯公司长期以来保持的合作关系。到20世纪60年代中期，西尔斯出售的几乎所有的动力工具都是由艾默生生产的。尽管如此，艾默生还是希望进一步拓展动力工具业务，以保证未来能继续保持西尔斯独家供应商的地位。这时，里奇工具公司逐渐走入艾默生的视野。

里奇工具公司位于俄亥俄州，是世界上最大的手动与电动工具制造商，长期以来因为生产多种高质量工具而受到称赞。它所生产的红柄管钳一直闻名于世界，而它旗下的电动管螺纹设备几乎确定了整个行业的标准。除了保持在美国工具行业的领先地位外，里奇工具公司还成功地进入欧洲，这为它带来了巨大的收益。自从20世纪60年代以来，里奇的销售额每年增长24%，净收入每年增长25%——这甚至超越了同时代的艾默生。里奇工具公司还具有超强的赢利能力。1965年里奇公司总销售额不到4 300万美元，其净收入却达到470万美元。

里奇工具公司也是一个家族企业，公司创始人、董事长约瑟夫·弗拉特斯（Joseph A.Frates）及其家庭成员共占有里奇公司70%的股份，他们决定出售里奇公司。经过长达数月的谈判，双方就最终价格达成了协议，交易价为6 800万美元。1966年5月，两家公司的股东正式批准了这一收购。通过对里奇公司的收购，艾默生在动力工具领域的地位得到了极大的增强。

到1967年为止，通过对Pryne的收购，以及之后的多项收购（Imperial，1958；Day-Brite，1960；Rittenhouse，1961；McPhilben，1966），艾默生作为建筑产品供应商的地位得到了巩固。1967年，艾默生开始着手收购爱适易制造公司（In-Sink-Erator Manufacturing Co.）。爱适易是一家位于美国威斯康星州的垃圾处理器制造商，它的商用与家用垃圾处理器生产线对艾默生电机生产线来说是一个极大的拓展。而且，同其他的家用工具业务不同的是，垃圾处理器业务并不由电机制造商主导。20世纪60年代开始，爱适易就成长为世界领先的垃圾处理器制造商，而且它主导的垃圾处理器行业正以快于其他任何家电工具业务的速度增长着。作为一家顶尖的生产商和营销商，爱适易还是整个行业内的顶级创新者，其生产的产品质量优良，而且定价面向高端市场。1967年，爱适易总销售额为1 300万美元，净利润为80万美元。除此之外，爱适易还有着强大的管理团队和生产能力。

1968年2月，艾默生管理层向董事会提交了收购审查报告。在考虑到爱适易的优势后，艾默生董事会毫不犹豫地批准了这次收购。这项交易于1968年4月达成，交易金额为1 300万美元。相比对里奇公司的收购，这是一个规模适中的交易。收购完成后的一些年内，爱适易年度增长率都超过10%，这也为艾默生大家庭的其他成员设定了一个较高的业绩标准。

对USEM的收购使艾默生成功地获得了工业齿轮驱动器和变速驱动器产品线。里奇公司则加强了艾默生在工具领域的地位，尤其是在动力工具领域。收购爱适易后，艾默生进入了全新的垃圾处理器领域。但是，艾默生多元化计划中的另一个关键部分——建立一个庞大的驱动器与传输器集团，在20世纪60年代中期已经搁浅了。在1966～1967年间，艾默生计划收购印第安纳州的Dodge制造公司（Dodge Manufacturing Company），这家公司是美国最大的动力传动设备制造商。这一收购最终没能成功，但是艾默生的努力并没有白费。美国第二大动力传动设备制造商Browning Manufacturing Company成为艾默生的选择。Browning公司成立于1886年，总部位于美国田纳西州。该公司主要生产钢滑轮、滑车轮、扣链齿轮，同时它也生产金属轴承、特种齿轮和齿轮减速器。它拥有一个全国性的分销商网络，而且在质量和服务上一直享有良好的声誉。1967年，Browning公司销售额达到4 000万美元。当时Browning公司总裁和主要所有者约翰·布朗宁（John Browning）正接近退休，他当时目睹了艾默生竭尽全力试图收购Dodge公司的过程，并对艾默生提供的收购价格很满意。当他与家庭成员讨论Browning公司的前途和未来时，他越来越强烈感受到是时候出售这家公司了，而艾默生正是合适的出售对象。于是，在1967年，约翰·布朗宁通过一家投资银行接近了艾默生。1968年，艾默生正式收购Browning公司，交易金额为9 000万美元。

帕森斯时期，艾默生进行的大型收购见表1-1。





 [1]
 1936年，时任艾默生总裁的纽曼为了筹集资金，曾将这项业务出售。




三、艾默生多元化总结



上述艾默生所进行的一些收购——Day-Brite、White-Rodgers、USEM、Ridge、ISE和Browning，仅仅代表了帕森斯时代艾默生所收购公司的3/10左右，这些收购大都是在20世纪60年代和70年代早期完成的。相对于收购来说，在收购完成之后如何加强对子公司的管理是一个更大的难题。随着收购交易的不断达成，艾默生旗下的子公司越来越多，如何管理好整个艾默生大家庭是公司管理层遇到的一项巨大挑战。

虽然这样，这些收购还是体现了帕森斯和其他公司高管们所确立的多元化战略的一些关键元素。在前面已经讲到，在这一系列收购实现之前，艾默生试图建立三个业务集团：①环境与建造系统（包括工具与修理设备）；②商用控制系统与组件；③工业自动化、过程控制和电子系统。Day-Brite、Ridge和ISE构成第一个业务集团中的关键元素；White-Rodgers和Therm-O-Disc是第二个业务集团建成的里程碑式收购；USEM和Browning则为第三个业务集团奠定了基础。艾默生所进行的大部分收购都是产品导向，被收购企业的产品线对这些业务集团来说都是非常有意义的补充。

这些收购最大的特点就在于它们有效地分布在各个业务领域，被收购公司的产品线各不相同。一旦被艾默生收购，新增的产品线就会帮助艾默生进入新的行业和产品领域。这些收购帮助艾默生有效地实现了多元化。此外，这些收购还为艾默生的年轻经理们创造了有前景的职业机会。例如，在帕森斯所提拔的年轻领导人中，埃德·奥尼尔（Ed O'Neill）在1963年春天成为Day-Brite公司的总裁，拉里·凯斯（Larry Keyes）在1967年被任命为子公司的副总裁，Vince Gorguze在1963年被任命为怀特-罗杰斯公司总裁。在USEM交易达成后，曾担任艾默生军备分公司业务管理董事的韦恩·本内森（Wayne Bennetsen）被派往USEM进行产品成本分析。帕森斯原来的助手迪克·洛因德（Dick Loynd），也成为一家子公司的总裁。

在这个阶段，收购还为艾默生带来了大量的人才。很多被收购的公司有着杰出的管理人才。事实上，这也是艾默生收购的一项标准（在第六章中会详细讲到）。Browning公司的拉里·布朗宁（Larry Browning）在1969年加入艾默生董事会，随后成为艾默生副总裁、副董事长。来自该公司的吉姆·哈迪蒙（Jim Hardymon）也在后来成为艾默生的总裁和首席运营官。




帕森斯与被收购公司的关键人才在一起

在帕森斯时代，艾默生一直保持着成功的收购记录。作为一个成功的收购者，艾默生主要关注于那些产品线单一、有着良好历史纪录、未来增长潜力巨大、技术水平先进以及有着新营销渠道的公司。在1957～1970年之间，艾默生收购了20多家公司，包括White-Rodgers、USEM、Ridge、Therm-O-Disc、Browning、In-Sinker-Erator、Alco Controls等。这些收购极大地促进了公司收入和利润的增长。

总体上，在帕森斯时代，艾默生所进行的关键性收购在很多方面都为艾默生的发展提供了帮助。首先，它们使艾默生进入到了新的市场，如建筑产品、工业驱动、家电部件、商用工具、电力传动设备等。到了帕森斯时代的后期，联邦政府开始更为严格地执行反托拉斯法。20世纪70年代早期，美国贸易委员会对交易额在1 000万美元以上收购的信息公开进行了严格的限制。这些政策上的变化使一向不愿意公开财务细节和竞争地位信息的艾默生，只得进行一些小型收购。

其次，收购与多元化帮助艾默生成功地度过了最困难的时期。艾默生在1957年收购的Pryne公司帮助艾默生从1958年的经济衰退
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 中全身而退；White-Rodgers和USEM为艾默生成功地度过1962年的经济衰退
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 做出了重要贡献；里奇公司和Browning公司也都分别承担了这种角色。


 [1]
 1957年8月至1958年4月，历时8个月。这次危机衰退程度比较严重，工业生产骤降13.5%，失业率高达7.5%。


 [2]
 1960年4月至1961年2月，历时10个月。工业生产下降8.6%，失业率为7%。




四、国防业务的发展与消亡



朝鲜战争结束后，艾默生的国防业务再一次从波峰走向波谷。1955年，艾默生决定把军备分公司的业务拓展至电子、航空工程与制造领域。于是，艾默生将这个已经成立了15年的分公司更名为“电子与航空分公司”（electronics and avionics,E＆A）。1955年，该分公司开始为美国空军供应B-58超音速轰炸机的自动火控系统，其销售额从1954年的1 080万美元迅速增至1955年的1 240万美元。这一分公司的雇用员工数也不断增加，1955～1958年员工数量分别为750名、2 000名、2 600名。

1962年，艾默生再次将这个分公司更名为“电子与太空”（electronics and space,E＆S）。1964年，由于国防业务再度陷入低迷，艾默生开始考虑退出国防领域。此时艾默生的工业和消费品市场迅速扩大，这减少了公司对不确定的国防合同的依赖度。1962年艾默生为空军B-52和B-58轰炸机制造尾炮塔和火控系统的合同被突然取消。由于事先听取了军队顾问专家的意见，艾默生将这次事件的负面影响降至最低，但这也使艾默生更加深刻地意识到，国防业务不能作为一个稳定增长点，公司需要更加努力地拓展商业市场。艾默生开始逐步加快由国防领域向商业领域的转型。

这一举措的明智之处在1969年得到了证实。国防部门几乎没有做出任何警告，便突然取消了洛克希德飞机制造公司（Lockheed Aircraft）
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 的一项大型直升机购买计划，而艾默生是其中最大的转包商。公司的国防业务销售在一天之内从7 000万美元下降到了3 500万～4 000万美元。得益于公司严格的预算程序和收购所带来的持续增长，艾默生通过费用的巨额削减得以在这一年避免亏损，但是这一事件所传递的信息是非常明确的。艾默生仍然留在军用市场，但是帕森斯将军队销售的上限控制在总销售额的15%以内。

1972年，E＆S分公司被艾默生出售给了公司三名高管。至此，艾默生正式退出其涉足了31年的国防领域。国防领域是20世纪40～60年代艾默生发展所依靠的主要增长点。在二战与朝鲜战争期间，艾默生在国防领域的销售额远远高于商业领域的销售额。退出国防领域后，艾默生不再依靠周期性明显、不断在波峰和波谷间徘徊的国防业务，而是将产品线逐渐多元化至各个领域。


 [1]
 世界著名航空与宇航公司，美国最大的航空航天及国防承包商之一。




五、帕森斯时代总结——管理一家大公司



随着收购的不断进行，艾默生旗下的子公司越来越多，它们对艾默生的管理提出了更高的要求。母子公司管理本来就是一个极大的难题，况且艾默生各个子公司所在的业务领域各不相同，面临的市场、竞争等因素也千差万别。如何成功地管理这样一家多元化的大公司是艾默生管理层在这一时代一直都在探索的问题。

1958年，艾默生开始其收购战略，持续实施多元化战略，旨在成为具有强大市场地位的高质量电气制造商。艾默生的收购活动几乎贯穿了整个20世纪60年代。1964年，艾默生旗下拥有九个子公司——美国电机公司（USEM）、怀特-罗杰斯公司（White-Rodgers）、Day-Brite、建筑产品公司（Builder Products）、国防公司（Defense）、特殊产品公司（Special Products）、工业与电子公司（Industrial and Electronics）、商业电子公司（Commercial Electrical）和外国产品公司（Foreign Products）。艾默生国内外员工总数达到12 000人。在进行这些收购时，艾默生始终坚持着独特的标准——更偏好于收购那些有着良好记录、产品线能与艾默生共存并有出色管理团队的公司。自1965年开始，艾默生的子公司（例如White-Rodgers）开始单独进行收购活动，这使得公司的结构更为复杂。

到20世纪70年代初，帕森斯将艾默生从一家陷入困境的小型电机和风扇制造商，变成了一家能够与业界巨头相抗衡的企业。在工业方面，艾默生生产电力传输设备、工业测试设备和工业工具等。当1973年作为CEO的帕森斯退休时，艾默生已经发生了巨变。艾默生的业务规模已由1954年的两家工厂、4 000多名员工、4 500万美元的销售额发展到82家工厂和31 000名员工，销售额接近10亿美元。公司产品线由五个增至数百个。除了传统行业外，艾默生还在家电控制、专业工具、机械动力传动设备以及建筑产品（例如，垃圾处理器、工业照明和加热元件）等行业取得了强有力的地位。艾默生已成为一家多元化公司，并成为全美第三大电机制造商。艾默生的国际化也取得了显著成果，公司在11个国家有82个生产基地。在帕森斯领导下，艾默生开发了一种全新的管理方法。公司学会了如何更好地管理生产经营活动、持续削减成本、与工人维持良好关系、改进生产率、为生产中可能的变化做出规划和预算，以及适应经济周期中的不断振荡。同时，帕森斯还确立了一些其他的基本原则：精简公司员工队伍、分权化组织结构、对稳定增长和多元化的承诺。




第五节　新增长与管理过程的塑造（1973～2000年）



在寻找替代人员上，帕森斯花费了两年的时间考察了150名潜在的候选人，最终的选择是查尔斯·奈特（Charles F.Knight）。1973年，年仅37岁的奈特被任命为副总裁和CEO，并从帕森斯手中接过权杖，成为艾默生新任领导人。

1973年10月，奈特正式担任艾默生新任CEO。奈特的到来为艾默生开创了一个新的时代，一个全新的艾默生就此诞生。从这一年开始，一直到2000年奈特卸任，艾默生连续28年保持快速增长，并成功跨入世界级大企业的行列。




一、公司面临的增长困境



选择奈特作为艾默生新一任领导人，是艾默生历史上具有重大意义的转折点。奈特是艾默生历史上第九任总裁，前九位中有四位是年轻而有朝气的空降者，他们分别是赫伯特·帕克、乔·纽曼、赛明顿和帕森斯。他们中的大多数都是在20世纪30年代后期或40年代早期来到艾默生的。但这一次，这位年轻的继任者面临着不同于以往的处境。艾默生不再是一家垂死挣扎的小公司，它已经成长为一家高速增长的多元化跨国公司。

所有一切都表明，当奈特接任公司CEO时，艾默生是一家运行良好的公司，但是又面临着与以往CEO不同的挑战。

第一，要维持公司长达10多年连续增长的记录，对这样一家已经走向多元化和国际化的大公司来说并不简单。艾默生不会再像早些年那样将自己定义成一家地区性的制造商，而希望不断成长以便与行业巨头们进行更有效的竞争。在当时的《财富》500强工业企业中，艾默生排名第194位。但是，与此同时，规模也带来各种各样的问题。艾默生在20世纪50年代和60年代实现了飞速增长，其销售额从5 000万美元猛增至9亿美元，这种增长势头很难继续保持。奈特清楚地认识到，使一家10亿美元级的企业维持15%的年度复合增长率是一件非常困难的事情。

第二，艾默生的产品组合是另外一个大问题。当时，艾默生旗下近2/3的子公司都是在10年之内才加入艾默生，这些新业务都在不同的行业和经济环境中经营，面临的机会和挑战各不相同。有些业务模块，例如风扇业务仍然呈现强烈的周期性波动；其他的业务，例如专业工具业务，则缓慢而稳定地增长着。有些子公司赢利能力很强；但另一些子公司则需要耗费大量的劳动力成本。

这种复杂多变的增长和业绩模式给公司高管层提出了大量的问题。例如，如何在各子公司之间进行资源的分配？公司应当在哪些业务上加大投资，又应该在哪些业务上撤出投资、甚至将其剥离出售呢？公司应该进入新市场吗？进入哪些新市场？如何进入？公司管理层发现，即使对公司的内部能力和资源进行深入思考，得到的答案也可能仅仅停留在表面上。

第三，艾默生的庞大规模和分散式经营方式意味着公司必须开发新的管理过程，以保证整个公司按照既定的方向发展。对于公司领导层来说，要监控各个子公司、所有工厂的生产经营情况非常困难。公司管理层需要依赖子公司的管理者和员工们来有效地经营各项业务、确保高收益，并保证与艾默生的总体战略保持一致。如果不认真应对规模所带来的挑战，公司不太可能有效地解决出现的其他问题，不管是内部的还是外部的。

第四，艾默生需要在国际化上做出更多努力。尽管在20世纪60年代初时，艾默生已经开始了国际化的尝试，但是并没有取得显著成果。1973年，艾默生的国际销售额仅占艾默生总销售额的12%，而且大部分来自于加拿大。如果进行国际化的话，艾默生势必会遇到激烈的全球竞争。

第五，尽管未来经济走势对于领导层来说还不明显，但是在残酷的经济环境中，艾默生必须使出浑身解数以应对外部挑战。相比于其他大多数的美国制造商，艾默生更多地受益于二战后持续的经济发展。尽管很少有人能预见即将发生的巨变，但已经持续发展了20年的经济环境将会不可避免地恶化。对大多数美国制造商来说，20世纪70年代将是充满挑战的10年，严重的经济衰退、能源危机、政府监管、美元币值振荡、剧烈通胀以及高失业率，都有可能成为制约艾默生高速增长的“逆动力”。例如，1973年夏天爆发的第一场石油危机，正是奈特上任后所遭遇的恶劣经济环境的一个缩影。




二、增长战略的制定



在意识到以上的增长困境后，艾默生管理层经过深入研究，制定了公司的三项基本战略：国际增长、收购与多元化、新产品与技术开发。

随着公司基本战略的确定，如何帮助各个子公司促进战略的实施成为重中之重。奈特开始对公司架构进行更为深入的思考以匹配公司战略，并协助子公司进行战略的实施。

奈特任命多名公司总部管理人员在三个关键领域同各个子公司紧密合作：新产品开发，国外市场的渗入，以及产品线收购。在20世纪70年代中期之前，子公司的增长目标仅仅局限于获取市场份额和充分利用整体市场的增长趋势，而没有系统化的管理过程帮助子公司获取其他增长——新产品、国际化和收购，艾默生需要进行系统化的思考。相应地，艾默生公司副总裁及其他领导人开始同各子公司协同发掘新的增长点。这些公司领导人不是以管理者的姿态出现，而更多地作为推进者出现。然后，艾默生在计划过程上做出了一些关键性的改进，以强化子公司层面上的战略管理。最后，公司还实施了一项新的职能——人力资源规划，为公司培养和挖掘新的领导者。

为了帮助解决子公司水平上新产品开发的难题，艾默生留住了来自于Trane公司
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 的工程师罗伯特·史泰礼（Robert W.Staley），他的职责就是如何推动艾默生新产品开发战略的实施。“新产品计划的关键，”他回忆说，“在于持续不断的推行。首先，你必须有好的想法。而且子公司必须对产品创新存在需求。如果它们没有能力单独进行新产品开发的话，应该根据需要寻求各种援助。其次，你必须有一位高级经理致力于技术进步。那才是你真正的工作：让每个子公司都有致力于新产品开发的人才资源。”

为了帮助各个子公司达到这个目的，史泰礼开发了一种将子公司管理人员的薪酬与新产品开发成果挂钩的做法，并取得了成功。1979～1981年的三年内，新产品销售额达到了1.5亿美元，接近艾默生总增长的1/4。这项计划的精髓直到现在还在发挥着独特的作用。

至于国际化，帕森斯专门任命了查理·迪尔（Charlie Dill）负责公司的国际化业务。迪尔开发了一种被称为“立足点”（footings）的概念，作为追踪子公司海外增长的衡量标准。艾默生将一个“立足点”定义为一家子公司在外国的一名全职员工。迪尔解释说：“如果子公司在其他国家配置了一名员工，则说明当地存在较大的增长机会。否则就没有必要这么做，因为它完全可以通过代理商和分销商进行简单的出售。”这个“立足点”的概念帮助艾默生跟进各个子公司的海外拓展情况，并以此为依据进一步制定和实施国际化战略。艾默生还建立了一项“回归基础”（back to basics）的非正式计划。根据这项计划，总公司管理层会与关键的子公司高管们定期举行会议。这一点传递的信息是非常明确的：从现在开始，子公司需要给予国际业务更多的关注。此外，艾默生还为各个子公司提供了相应的激励。例如，在国际化上率先取得成效的子公司经理们将会获得更高的报酬，这为各个子公司的国际化提供了更强劲的动力。


 [1]
 全球规模最大的中央空调制造厂商之一，1913年成立于美国威斯康星州。




三、增长措施——收购与多元化






（一）小试牛刀



在制定增长战略后，奈特开始带领艾默生做出相应的改变。艾默生决心改变行业内的游戏规则，通过技术转型从机械和机电技术型转变为电子技术型，并奠定市场领导者的地位。但是，帕森斯时代艾默生所倚重的收购活动，由于受到反垄断法的阻碍而延缓了一些年。重新启动收购战略迫在眉睫。

1973年，艾默生正式启动收购。1973～1975年短短两年间，艾默生便进行了22项收购。其中大部分公司的产品线都并入到了艾默生的产品线之中，帮助艾默生成功地开辟了大量的新市场。例如，有四家子公司加入了艾默生大家庭，促进了艾默生工具化业务的多元化：位于路易斯安那州的链锯制造商Beaird-Poulan，位于北俄亥俄州的切割与焊接设备生产商Harris Calorific，位于肯塔基州的路易斯维尔阶梯公司（生产各种工业阶梯，其在一定程度上弥补了里奇工具公司的产品线），以及从事轻便电子工具与设备生产的Dremel Manufacturing公司。

在这段时间，艾默生进行的另外两项收购巩固了其在新电子业务领域的地位。首先是对工业控制分公司（industrial control division,ICD）的收购。该公司主要从事重型交流驱动器的制造，其产品线与艾默生的电机与电力传动业务具有很高的相容性。其次是收购ACDC公司，这家年轻的小型公司主要为电子计算机主机和小型机提供电源供应器。这两项收购帮助艾默生迈向一个新方向——为电子计算机提供不间断电源。

尽管这一系列收购为艾默生带来了新的机会，但是由于规模都有限，所以未能为艾默生的总体增长提供足够大的动力，于是艾默生逐渐偏向于进行更为小型的收购。1968年艾默生收购的平均规模为2 400万美元，而到了1974年，平均规模降至550万美元。同时，被收购企业的销售额对公司总销售额的贡献也在下降。1968年被收购企业销售额占公司总销售额的比重为18.3%，1975年这一比例降至5.5%。

与这些趋势同时发生的是，艾默生正在经历一个困难的时期。美国国内正面临经济衰退，在这种低迷的经济环境下，艾默生已有业务已经不能维持过去10年来公司所达到的销售和收入增长率。还有研究表明，尽管艾默生的大部分产品线在各自市场占有高份额，但是这些市场都增长缓慢，艾默生85%的产品线所在的市场每年增长率低于10%。如果这种趋势继续下去的话，艾默生将肯定无法实现预期所设定的每年增长15%的目标。

在经过严谨的预测后，艾默生认为公司所采取的收购政策无法消除预期销售与收入增长之间的差距。“艾默生无法像过去那样对自身进行战略性定位，除非进行大规模的收购。”奈特认为。在决定寻找新的“引擎”帮助公司度过逆境后，艾默生的收购专家们开始对可能进行多元化的行业进行了调查。他们认为，艾默生应该进入那些有着“艾默生风格”的业务领域，这些业务领域包含以下特点：资本密集型制造行业，有着巨大的成本削减压力并从事工业产品生产，高市场成熟度，领先的增长利基而且没有周期性波动。艾默生还为潜在收购对象制定了一些标准，包括年度复合增长率达到12%～15%，有着较强的管理延续性，赢利能力较强以保证艾默生的每股收益不会被稀释。

在确立了这些指导原则后，艾默生的收购专家对潜在收购对象进行了长达一年的集中审查。他们研究了近70个行业，并发现其中13个行业符合已经建立的标准，其中包括电力设施支持、电气与电子连接器、工业水处理与流体处理、定位控制与传感器组件、原材料搬运、测试设备与过程控制部件以及农业机械。1974年年末，这些选择被进一步缩小至三个领域：过程控制、电力设施支持以及连接器。




（二）重启大宗收购



20世纪70年代，美国开始把经济效率作为基本价值取向，并放松了对大宗收购的限制。在确定将要进入的行业和企业的收购标准后，艾默生开始了新一轮战略性收购的步伐。1975年，艾默生收购了位于密苏里州的A.B.Chance of Centralia，并为此支付了239万股艾默生普通股票，总价值大约为6 400万美元（占艾默生净值的10%），这也是艾默生重新启动大型收购的强烈信号。

Chance公司在电力设施支持行业占据着重要地位，其产品线包括避雷器、电线杆线路硬件以及其他配电工具和设备，它们都是对艾默生已有产品线的补充。而且，Chance公司所在的电力设施支持行业有着巨大的增长潜力。从1970～1974年，Chance的销售额从7 300万美元增至1.18亿美元，尽管其经营业绩（1974年公司净收入为530万美元，仅占销售额的4.5%）远远低于艾默生所建立的收购标准，但是艾默生认为能够通过成本削减计划和非赢利产品线的剥离帮助它改进业绩。对Chance公司的收购也成为奈特时代艾默生所进行的第一次大宗收购。
 

[1]





通过收购Chance公司进入电力设施支持行业后，接下来艾默生开始考虑进入之前所确定的另外两个行业——连接器与过程控制。连接器领域没有出现符合艾默生标准的大企业，而过程控制行业对艾默生来说是一个更好的选择，因为这一行业所提供的产品与服务在所有复杂的工业过程中都扮演着关键的角色。例如，一般来说，建成一家现代化的炼油厂或化工厂往往需要数亿美元以上的投资。为了使这些工厂持续高效地运行，这些巨型工厂都建有无数的管道。大多数时候，这些管道中都流动着液体——通常是有毒、高温、高压的。在这种情况下，过程控制行业所提供的设备能够帮助这些工厂测量、控制封闭处理系统中液体的温度、压力、密度、传导性、酸性或其他指标，这种高价值性特征决定了该行业所具有的高增长潜力。于是，在1974年，艾默生决定通过收购创建过程控制集团。

艾默生很快便收购了位于圣地亚哥的Doric Scientific Corporation。这是一家小公司，但是它在油气和化工行业拥有大客户，这帮助它在数字仪表和温度测量领域占据着领导地位。仅仅三个月之后，艾默生又收购了另一家从事测量仪表制造的Varec公司，这家公司位于加利福尼亚。这样，同艾默生在1964年收购的布鲁克斯公司一起，这三家子公司一起组成了艾默生过程控制集团的雏形。但是，总的来看，它们并没有为艾默生带来强势的市场地位。艾默生管理层也清楚地认识到，公司仍然缺乏一次里程碑式的收购——这一理想的收购应该能够通过强大的技术能力和市场地位帮助艾默生建立行业主导地位。

这个问题通过对罗斯蒙特公司（Rosemount）的收购得到了解决。

罗斯蒙特公司位于美国明尼阿波利斯州，主要从事过程控制仪器、航空仪表的制造，1975年其销售额达到4 280万美元。当时罗斯蒙特新开发出一种测量压差的精密仪器——即1 151压力变送器，这种仪器在世界各地的化工厂和油田得到了广泛的应用。1975年仅这一项产品的销售收入就占到了当年罗斯蒙特销售额的一半。

在意识到罗斯蒙特的价值之后，艾默生表现出了强烈的收购决心。当时罗斯蒙特的股价为26美元，而艾默生提供的收购价格达到54美元，这让罗斯蒙特管理层无法抗拒其收购请求。1976年8月，艾默生完成了对罗斯蒙特的收购。从任何角度来讲，这次收购都是成功的。并购之后，艾默生的资本实力、计划过程和成本管理方法都帮助罗斯蒙特获得了快速增长。在这之后的几年，艾默生又通过几项并购进一步巩固和加强了其在过程控制行业的地位。到1980年，艾默生过程控制集团已经初具规模，其销售收入占到公司总收入的16%。

1979年，艾默生收购了位于芝加哥的Skil公司，这代表了艾默生向新型收购风格的转变。首先，Skil公司在便携式电动工具领域久负盛名，它处于消费品工业领域，而在这之前艾默生更偏好于收购那些工业产品领域的企业。其次，艾默生不再对被收购企业的管理团队有很高的要求，而在此之前它们的管理团队是艾默生着重考虑的因素。当年Skil公司的销售额为1.5亿美元，其产品线对艾默生正在增长的工具集团是一个强有力的补充。它所生产的大多数产品都需要电机来驱动，而电机正是艾默生持续了近80年的产品线。Skil公司一直在努力进行生产成本的削减，而艾默生的最佳成本地位正好可以为它提供这方面的帮助。最后，Skil品牌的电锯在50年来一直是便携式电锯的行业标准。Skil公司生产超过200种的电动工具产品。随着艾默生式风格的生产管理与新产品开发计划逐渐被采用，Skil公司的现金流状况也得到了极大的改善。

随着收购的逐渐进行，艾默生的销售额也极速增长着。1982年，艾默生的净销售额达到35亿美元。

20世纪80年代和90年代，艾默生的多元化战略与收购之路并没有停滞，而是按照公司的战略规划继续有条不紊地进行着。1986年10月，艾默生收购了当时世界上最大的空调与商业制冷压缩机制造商谷轮公司（Copeland Corporation）。同年12月，艾默生收购了Hazeltine公司，它是国防电子部件和系统领域的领先制造商。1987年5月，艾默生进行了另一项里程碑式的交易——对力博特公司（Liebert orporation）的收购。力博特公司位于美国俄亥俄州，年销售额达到3亿美元，主要提供机房管理服务以及部分电源产品和功率调节装置。在20世纪70年代末、80年代初，力博特保持着令人惊叹的增长记录——1979～1986年间，公司销售额从4 600万美元增至2.9亿美元，增长了六倍。这样，力博特公司为艾默生旗下的计算机支持产品集团奠定了基础。1988年艾默生公布其连续第31个年头实现赢利增长，这也使其成为华尔街常年的宠儿。到1989年，艾默生的总销售额已经接近70亿美元。整个20世纪80年代艾默生都在持续稳定地增长，丝毫没有步履蹒跚的迹象，其客户群已经包括多种工业自动化和工程控制设备的商业及工业用户。

20世纪90年代，收购和多元化仍然是艾默生发展的主题。仅仅在1990年，艾默生就收购了10家公司，其中包括全球领先的意大利家用电机制造商利莱森玛电机公司（Leroy-Somers）。1992年，艾默生收购了费希尔国际控制公司（Fisher Control International），进一步增强了过程控制集团的实力。费希尔公司主要为世界范围内的大型过程行业（包括化工、油气与纸业）提供控制阀和控制系统。这项交易总额达到了12.55亿美元，这也是截止到目前艾默生最大规模的一次收购。

在进行了大量的收购之后，艾默生新增了很多产品线，并进入到了以前从未涉及的行业。1994年，艾默生根据产品与服务的特点将它们划分成两个部门——商业、工业部件与系统部门和家电与建筑产品部门。前者旗下的产品主要包括：过程控制仪器、阀门与系统；工业机械、设备与部件；电子产品。1994财年这一部门的销售额为49亿美元。后者旗下的产品包括：分数马力电机、家电部件、HVAC部件。这一部门在1994财年的销售额也达到了37亿美元。

1995～2000年，在奈特在任的最后六年时间里，艾默生继续进行着大宗收购，这些收购的交易金额都达到数亿美元以上。在进行收购的同时，艾默生还建立了多种战略伙伴关系和合资企业，为其在国际市场上的发展建立了坚实的基础（见表1-2）。




1999年，艾默生再次对产品与服务进行了划分，并将其归入五个部门，分别是过程控制、工业自动化、电子与通信、HVAC、家电与工具。
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1973～2000年，艾默生共完成了200多项收购，累计收购金额超过100亿美元。对于收购后五年之内仍然持有的公司，艾默生取得了大约15%的内部平均回报率，超过80%的投资都取得了超过资本成本的收益率。


 [1]
 20世纪七八十年代美国建筑规范更倾向于采用地下布线和配电，而Chance公司生产的产品主要用来支持高架电路，在1987年年末，艾默生通过杠杆收购的方式出售了Chance公司的大部分股权。但是，奈特更愿意将这次收购看成一次学习过程。


 [2]
 这五大部门是艾默生现在五大业务平台的雏形，分别是过程管理、工业自动化、网络能源、环境优化技术、家电与工具。




四、管理过程的塑造



在担任艾默生CEO的27年里，奈特带领艾默生取得了多项辉煌的成绩，其中最为引人瞩目的便是管理过程的缔造了。在奈特看来，艾默生持续增长的背后其实没有什么特别的秘密，他们依靠的不过是一套名为“管理过程”的动态管理法。这一套方法帮助公司制定适合于各个层面的最佳战略，并在战略和行动之间提供了一个联系环节，使企业建立起一套共同的价值观，为确定事务的轻重缓急、评估业绩和解决问题提供了一个架构，也为战略的迅速实施建立起共同的思维和沟通方式。奈特认为，管理是一个过程，它可以被分解为一些关键步骤和组成部分，并通过策划、优化和管理，使其在长时间内平稳、可靠地发挥作用。这些步骤旨在产生一个结果，即可持续的赢利能力。艾默生的管理过程包含六个关键要素。

●保持简化

●注重计划

●建立强大的跟进与控制系统

●拥有以行动为导向的组织结构

●最佳成本生产者战略

●领导力

围绕这六大要素，艾默生的管理过程一直演变至今，其内容涵盖公司计划周期、子公司自治风格和强有力的财务控制等。随着公司的发展，艾默生的管理过程也在不断发展。几代艾默生人不断在管理实践中创新，组织规划、总裁议事会和企业战略评估等创新举措进一步丰富和优化了管理过程。

“管理过程”第一条便是保持简化。它要求艾默生的领导人必须视点集中，风纪严明，精力充沛，并且拥有无比的工作热忱。管理层应当为事情设置明确的优先次序，并将这些优先次序告知所有的员工，使他们能够理解和支持。

这意味着设定富有挑战性的目标，并竭尽全力去实现。在公司层面上，这帮助艾默生的收入增长率领先美国经济增长几个百分点，并使资本回报率始终保持在18%～20%之间。就这些目标本身来说，它们并非引人注目。从任何一家大公司的年报中我们都可以发现类似的目标，真正使艾默生脱颖而出、与众不同的是对这些目标的达成，并在目标实现过程中不允许有任何偏离。“当公司设定一个目标——必须在下一年实现收入的增长时，”曾担任艾默生高级副总裁、秘书长和总会计师的查尔斯·汉森（Charles Hansen）说，“没有任何人会考虑度过低迷的一年，所有人必定不会顾虑外部环境，并竭尽所能地致力于在来年获得更高收益。”

这种坚忍不拔的风格正是艾默生“管理过程”的第二个元素——公司致力于在各个层次进行计划。“计划不是完美无缺的，所以我们每年都做计划。”奈特说。艾默生在计划和控制方面投入了大量的精力，CEO有一半的时间用于计划，其他高层管理人员则把更多的时间投入到控制周期中去，这是因为他们坚信，持续的高绩效是计划出来的。奈特估计自己大约花费60%的时间用于计划。对总裁和COO阿尔伯特·苏特（Albert E.Suter）来说，这一比例甚至更高。

计划对公司的不同层面来说意味着不同的事情。例如，公司年度计划会议，与其说是一个计划会议，不如说是用来交流新观点、加强对新问题认识的一次讨论会。这可能需要邀请一些局外人发言讨论经济预测，或者播放一些录像带向员工展示一些子公司如何进行库存控制、产品创新和缩短产品开发周期，或是找到一个创造性解决方案解决公司增长问题的案例。

艾默生在子公司计划会议上对公司的各项业务进行单独的计划。每个子公司管理层每年都需要同奈特、苏特或其他公司高层会面，以详细讨论公司经营和计划。这些会议没有通用的模式和安排，但所有的子公司经理们都必须详细解释其各自的增长来源，证明其在经营上的改进。例如，子公司经理们会详细地讨论产品、市场（国内和国外，各个行业）、竞争者、成本、资本需求以及对未来五年的计划。这些焦点都是基于事实而非个人臆测，讨论结果必须是子公司为了达成目标接下来必须执行的一系列行动的集合。

子公司管理层在这些会议召开数月前便开始着手进行准备。每家子公司必须递交两本厚厚的数据册来支持其分析，证明其计划的可行性。无论是产品还是市场，都经过了严格的分析。子公司必须经过详尽的调查，了解在各自行业所处的地位，分析各项决策和行动的意义，努力实现收益和回报最大化以及风险最小化。此外，子公司不能完全湮没在数据之中。查尔斯·奈特总是能够迅速地抓住事情的重点。曾经在20世纪70年代负责管理怀特-罗杰斯公司的Ver Hagen回忆道，在他第一次参加公司计划会议的时候，奈特就向他提出一个问题：“用两句话描述公司在未来五年内获得成功的关键。”

这样尖锐的问题并不是为了对子公司经理们进行不公正的测试，而是为了理清思路并开发一系列来年公司应当采取的适当行动。通常来说，艾默生子公司的经理们在这种场合都采用对抗式的风格，所有人之间针锋相对。但是，其出发点都是为了能更好地发现并解决问题。正像奈特所说的，“当我出席一个子公司计划会议时，我都会为这家子公司准备两天的时间。在这些会议上，我们都会将所有的能量和精力集中于理解他们所面临的问题。我不愿意在计划会议上无法达成任何共识。我尝试着提出解决方案或行动以帮助子公司改进。”

艾默生对长期计划和短期控制进行了严格的区分。如果不是出现了重大问题而需要进行及时关注的话，子公司会议上并不需要详述目前的财务状况，他们并不能陷于当前的事务之中。子公司会议通常也不讨论那些在多数子公司普遍存在的问题。例如，组织和人力资源事务都会在不同的会议中单独进行讨论。薪酬审查会议也会单独进行讨论，并避免同绩效评估（关注过去发生的行为）和激励（关注未来行为）互相混淆。最后，各子公司还会定期在一起举行职能型会议，关注于技术或生产等方面的事务。在这些会议上，由总公司高层进行协调组织，各子公司比较各种经营的情况，实现信息的共享。

总的来说，艾默生公司的计划不仅仅是一种职能，而是变成了一种思维方式。子公司管理层与公司管理层会花费大量的时间就其经营动态进行沟通和交流。

艾默生“管理过程”的第三个元素就是其强大的控制与跟进系统。正如在商业刊物上流行的一句话：“缺乏执行力的远见无异于幻觉。”许多公司之所以失败，就是因为缺乏执行力，它们有合理的战略，但却不能有效地加以实施，也就无法彰显其管理效应。尽管艾默生一向以其分权式管理风格和子公司高度自治而著称，但毫无疑问它也需要来自各个子公司的信息流。子公司总裁们每月都会提交一份总裁运营报告，来对其成果进行总结并对其即时前景进行展望。总裁运营报告中有一页被称为“情况概览”（situation at a glance,SAAG），强调了诸如利润、损失、超载成本、工资成本、存货周转率、应收账款和资本投资之类的关键指标。另外还有一页则分析子公司的总资本回报率，这衡量了子公司是否对公司的赢利能力有贡献。

总裁运营报告不仅要呈交给公司总部首席执行官办公室（OCE），还要在各个子公司每月召开的董事会议上接受审查。这些董事会议在子公司最高管理层和一到两个公司总部代表之间召开。此外，子公司总裁及其首席财务官每三个月同公司总部管理层进行会面，对每个季度的业绩做出承诺。这些会议被称为“总裁委员会”（president's councils），主要关注于短期经营和计划。

艾默生管理系统就是专家们所称的“松紧适度控制”的一个典型。子公司总经理主要负责日常运营，而艾默生高层管理人员则更多地负责监控公司的重要发展趋势并同子公司一起做出重要的战略决策。曾经担任艾默生副总裁和CFO的William C.Bousquette说过：“艾默生的经营人员比我所见过的任何企业的经营人员都更具备财务导向。如果子公司总裁不能理解并解释资产负债表和损益表P＆L，他将在艾默生过得很不习惯。”

艾默生的管理者们都能理解资产负债表和损益表，并能深入了解总资本回报率的含义，但这并不是说他们是纯分析型人才。艾默生严密的财务控制的另一面便是宽松的组织控制。在这样一个环境下，子公司管理层与经营决策离得最近，而且必须保持行动导向。

这样一个行动导向型的组织在公司内部培养了一种紧迫感。“管理过程”的第四个元素便是行动导向型的组织结构。奈特相信这种组织结构根植于艾默生传统的子公司自治中。“这是一个关键的因素，”他说，“最为重要的组织决策必须是在进行计划和利润控制的层面上做出的，而对我们来说，这一层面就是子公司层面。”企业在发展过程中必然会面临诸多问题，而这些问题并不会自行消失。因此，需要依靠有效的领导者在组织中营造一种紧迫感，及时采取行动来排除阻碍。

对行动导向的偏好可以通过另一个事实来说明，那就是艾默生从来不公布任何组织结构图。组织结构图可能只是在公司年度计划会议上以幻灯片的形式展示一下，总结下组织结构相比前一年所发生的变化——但是在会议后立即放回储藏室。如奈特所言，这种图表毫无意义可言。他解释说：“我希望人们更多地就计划、工程和问题展开交流，而不是围绕着一张组织结构图。”

艾默生“管理过程”的第五个元素便是其“最佳成本生产者战略”。面对全球范围内的竞争，企业必须以最优而不是最低的成本开发出最好的产品、服务和解决方案，而这必须建立在对客户需求和客户优先考虑的事项深刻理解的基础之上。艾默生的“最佳成本生产者”战略最早可追溯至20世纪50年代，时任总裁的帕森斯对公司的成本结构展开了调查，其初衷是为了优化公司的成本地位、促进产品质量改善。他引进了一种被称为“价值分析”的成本控制方法，对每一种艾默生产品进行再思考，并号召员工们“将成本剥离出来”。这在当时几乎被称为一个标志性的艾默生术语。这意味着进行更好的装配导向型设计，采购更廉价的原材料，或是使用其他方法降低制造成本，但是在产品质量上依旧精益求精。20世纪50年代后期，正值艾默生扬帆起航，开始不断创造新的销售额与收入纪录之时——艾默生开始设定年度成本削减目标，并以这些目标为基准衡量其所取得的业绩。从此以后艾默生每年都会超额完成这些成本目标。

艾默生源自帕森斯时代的成本削减体系的另外一个方面便是决定控制成本的所有方面。这个目标主要是通过与其工人之间广泛的沟通渠道实现的。艾默生的成本控制是一种实用主义的理念。为了在市场上保持竞争力，艾默生相信，让各个工厂有自主分配工作的权力至关重要。各个工厂应该能根据绩效表现设定工资和薪酬，并逐步实现工厂流程的自动化，这样更能节省成本。自20世纪50年代起艾默生开始对所有员工进行年度意见调查，这个传统至今还在艾默生的各个工厂保留着。奈特对调查结果给予了非常多的关注，而且各个子公司总裁必须对调查结果准备好合理的解释。

20世纪50年代的成本削减计划与80年代的最佳成本生产者战略之间的主要区别正好反映了竞争性环境的变化。在当今的全球化经济中，竞争的标准就是全球化，这意味着艾默生必须同发展中国家所确定的工资率水平竞争，还必须同高标准的产品质量（以每百万产品废品率衡量）竞争，这一标准由艾默生日本和欧洲的竞争对手们制定。为了缓解高劳动力成本问题，艾默生积极地将工厂转向海外。为了应对高产品质量的挑战，公司采用了统计学过程控制和其他的生产技术。这些技术不仅仅提高了质量水平，还减少了污染并降低了监控成本。

同时，艾默生在削减成本、降低库存水平以及自动化投资上加强了努力。

艾默生之所以能在激烈的市场竞争中保持连年赢利，其最佳成本生产者战略是最成功的经验。在艾默生，每年平均降低7%的成本已成为公司的“宗教般信条”和“生活方式”。自20世纪80年代以来，艾默生实行的最佳成本生产者战略逐渐被归纳为六条原则：

●确保质量和客户满意

●对竞争和竞争对手了然于胸

●以制造战略为中心，在过程及产品设计领域与对手竞争

●鼓励有效的员工沟通与参与

●无论顺境还是逆境都要坚持规范化的成本节约计划

●承诺通过资金投入全力支持发展战略

最佳成本生产者战略由六个要点组成，它将艾默生的新旧管理政策融合到了一起。这项战略保留了艾默生传统上强调的规范化成本节约计划、有效沟通以及持续的资本投入。同时，它又不再将自己作为基准，而是紧紧盯住表现最佳的竞争对手。

艾默生“管理过程”的最后一个元素是领导力。艾默生对下一代领导人进行识别、培养和补偿。艾默生的高管层每年都会同子公司负责人会面以讨论各子公司存在的薪酬和组织问题，这一过程帮助公司识别高潜能的员工，并将其置于一个加速发展的体系之中。

艾默生对应聘者的要求同所有的公司几乎没有区别：智力、有效沟通能力、丰富的精力、勤奋工作的主观期望，以及友好的性格。一旦被聘用，这些新员工就有了尽己所能为公司奉献的义务。在艾默生，有培训系统和固定的职业通道。相应地，有抱负的艾默生员工将被赋予充分的自主管理权力。如果他们表现优秀，公司高管层会将一切都看在眼里。

艾默生为其子公司管理人员设定的薪酬结构充分体现了激励因素。子公司管理人员的总体薪酬中，与绩效相关的奖励占了很大一部分，并以各个子公司增长和利润改进等战略目标的达成为基础。例如，在奈特任职的后期，子公司管理人员的薪酬大部分都是基于销售增长率和利润目标的达成，一部分基于资产管理（存货周转率和应收账款）、其他新产品引入或国际增长等特定目标，还有一小部分则基于其他可量化的目标。

围绕这六大要素，艾默生的管理过程至今仍在不断演变，其内容涵盖年度计划会议、子公司的自我管理、强有力的财务控制等。多年来，他们又在其中加入了组织规划、总裁议事会、企业战略评估等做法，进一步优化了管理过程。

总体上，这些举措组合起来成为一个独具特色的管理过程。艾默生的管理人员们认为这对公司未来的发展至关重要。“当人们真正理解这一过程，并成为其中的一部分时，”奈特总结道，“你就能够无所不能。”这一管理过程极大地提高了艾默生的内部管理水平，加强了艾默生的管理创新，并得到了业界的公认。1996～2000年，艾默生连续五年被《产业周刊》评为“世界100家管理最佳公司”。

在奈特时代，艾默生建立了全新的管理过程，这成为艾默生实现一切增长的基础。在20世纪的最后20多年里，艾默生依靠管理过程成功地实现了国际化和多元化。到2000年奈特卸任时，艾默生全年销售额达到155.45亿美元，在全球范围内拥有12.34万名员工、380个生产基地。除了获得优良的经营业绩之外，艾默生还创造了一系列无与伦比的纪录。1957～2000年，艾默生财报显示的公司收益、每股收益与每股红利连续43年持续增长。在艾默生上市的纽约证券交易所，这些纪录几乎是艾默生的别称，它们是每一个股民分辨EMR（艾默生的股票代码）和其他股票的标志。




第六节　国际化与新时代的艾默生（2000年至今）



经过几代人的不懈努力，艾默生终于成长为一家国际化大公司。2007年，艾默生的国际销售额首次超过其在美国地区的销售额，达到52%（见图1-1）。据2012财年年报显示，2012财年艾默生的国际销售额达到134.12亿美元，占全部总销售额的55%。




图　1-1　1992～2009年艾默生国际销售额变化图

进入21世纪后，艾默生迎来了历史上第十一任领导人范大为，他在2000年正式接替奈特成为公司CEO。在范大为的带领下，艾默生这艘制造业巨舰继续保持全速前进。




一、艾默生的国际化之路



通过持续的收购与多元化，艾默生不断进行外部扩张，逐渐走向国际化。如今，艾默生的经营活动已经遍及五大洲、150多个国家和地区，在全世界拥有240个制造基地，其中160个位于美国以外的地区。




（一）帕森斯时代：国际化尝试



艾默生的国际化始于20世纪50年代末。1959年，艾默生的高管们开始为公司寻找新的增长点。帕森斯，这位艾默生最出色的营销者，开始领导艾默生进行海外的探索。

20世纪60年代初，英国、意大利、法国、澳大利亚和日本的一些公司认为艾默生所拥有的高端技术能够帮助它们发展国内业务，于是与艾默生签订了技术许可协议。就这样，艾默生迈出了国际化的第一步。但是到1961年为止，艾默生在海外业务的总投资额仅为300万美元。

这时，时任总裁的帕森斯任命艾默生执行助理查尔斯·迪尔（Charles Dill）对公司的国际经营活动进行调查研究。迪尔回忆说：“为了迅速实现国际化，我们最大的筹码就是跟随公司在世界范围内最重要的客户，并在这些国家和地区供应相同的电机。但是，我们还需要解决这样一个难题：国际化究竟应该被定义为子公司层次的活动，还是总部的活动呢？而且我们并不真正理解了当地市场和电机类型。例如，我们的设计并不适用于欧洲，这也是一个巨大的难题。”

20世纪60年代中期，艾默生的国际化既没有实现增长也没有衰退，唯一的例外是怀特-罗杰斯公司在加拿大的经营。该子公司的跨国化经营取得了显著成效，并迅速取得了监管Day-Brite、USEM和其他艾默生子公司在加拿大的经营活动的权力。总体上，20世纪60年代艾默生的国际化仍处于初步探索的阶段，但是艾默生已经充分认识到国际化的重要性。1964年，帕森斯在一份员工刊物上写到：“世界市场正处于迅速扩张中，攫取世界市场份额并充分利用其增长机会对艾默生的发展来说至关重要。我们美国人总以为自己有了所有的答案，其实我们并没有。艾默生已经从其国外业务中学到了很多有价值的东西，而且还将继续学习。我们必须在一个全新、充满着苦难与挑战的环境中实现繁荣发展。”

艾默生首先面临的问题是，国际化经营到底应该由公司总部主导还是由各子公司自主进行。这个问题在1966年得到了系统化的解决。迪尔回忆说：“我们已经得出结论——我们应该通过各个子公司实现国际化。这是因为我们已经高度多元化，并且已经通过收购实现了增长。”被收购的一些公司，一部分已经在海外进行了业务拓展，在国际化上比艾默生其他子公司做得更好一些。

里奇工具公司就是一个例子，它是一个非常出色的出口营销者。里奇公司认为，公司不可能一次就完成国际化，而必须每年拓展一到两个国家。而且公司不能进行盲目扩张，必须在进行相关准备并筹建好相关组织后，再进入当地市场。里奇公司的国际化扩展成为整个艾默生集团内学习的标杆，其海外拓展战略为艾默生提供了一个关键的视角。

1966年，艾默生最高管理层聚集到一起参加一个为期两天的会谈，同时受到邀请的还有一直以来作为咨询专家为艾默生发展提供智力支持的两家咨询公司：LBK和ADL。一位与会者回忆说：“很有意思的是，ADL的咨询师静静地坐了两天，然后得出结论说，艾默生没有任何资源，而且不知道自己在干什么。其完全否定的口吻，是我从未预见过的。”ADL完全否定了艾默生国际化的尝试，并建议艾默生永远不要进行国际化的尝试。ADL甚至表示很怀疑艾默生是否能保证在美国国内生存下来。与此对应的是，LBK公司的态度也很明确，但是相对乐观。当时LBK的领导人查尔斯·奈特，后来成为艾默生历史上最伟大的CEO之一）认为艾默生应当以各个分公司为平台逐步走向国际化。艾默生应当更加关注市场，并判断在这些将要拓展的市场上自己是否拥有机会。如果没有机会，就不要轻易采取行动。

1967年，艾默生销售额达到4亿美元。1968～1970年，艾默生的国际销售占总销售额的比重维持在7%左右。1970年，艾默生国际销售额接近5 000万美元。此时，帕森斯正努力寻找继任者而无法在国际化上倾注足够的精力，他开始把国际化经验当成接替他成为下一任CEO的先决条件。具有丰富国际化经验、多年来一直为艾默生提供咨询服务的查尔斯·奈特迅速走进帕森斯的视野，并成为艾默生新一任领导人。




（二）全面走向国际化



查尔斯·奈特具有丰富的国际运营经验，在作为咨询顾问进入艾默生之前，他便长期负责掌管其家族企业在欧洲的业务。奈特接替帕森斯成为艾默生新任CEO，也快速推动了艾默生的国际化进程，拉开了艾默生全面走向全球化的序幕。

前面我们已经提到，奈特上任伊始就已经意识到了艾默生在国际化上面临的难题。1973年，艾默生的国际销售额仅为1.1亿美元，占当年公司总销售额的12%，而且其中的大部分在加拿大和拉丁美洲实现。当时艾默生只有一家子公司在欧洲从事经营活动，即艾默生在1966年收购的里奇工具公司。此时进入海外市场已经稍显延迟，而且公司势必会遇到激烈的国际竞争。尽管困难重重，艾默生还是在奈特的领导下迅速地做出转变，制定了逐步实现国际化的战略。此后，在奈特长达27年的CEO生涯中，国际化一直是艾默生的关键战略之一。

在奈特时代，艾默生的国际化主要分为两个阶段。第一阶段主要从20世纪70年代持续至80年代早期，艾默生主要紧密追踪那些欲进行全球化扩张的原有客户，通过出口向海外推进。到20世纪80年代中期这一阶段结束时，艾默生的国际化已经取得显著成果，国际销售额接近10亿美元。之后，随着市场和竞争的全球化进入新的阶段，艾默生开始加快全球化的步伐，逐步加大对美国以外地区的直接投资，通过收购扩大其业务领域，致力于扩大海外销售。

第一阶段：1973～1985年

奈特刚上任时，发现艾默生的国际化成果并不显著，而他又意识到国际市场对艾默生来说是一个巨大的机会，于是他制定了在1975年国际销售额翻一番，达到2亿美元的目标。这样，各个子公司开始各自独立地向海外市场扩张。

奈特专门任命了一名总公司专员查理·迪尔
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 （Charlie Dill）为负责艾默生国际业务的副总裁，他负责同各个子公司合作制定国际拓展计划。在他的带领下，艾默生的海外拓展取得了丰硕的成果，完成了国际销售达到2亿美元的目标。在此基础上，艾默生又进一步制定了在1980年国际销售收入达到5亿美元的规划。

1976年，艾默生收购了罗斯蒙特公司，罗斯蒙特为艾默生带来了丰富的国际化经验和业务基础。到1980年，艾默生超额完成了5亿美元的国际销售任务，公司的国际化战略初显成效。但是，艾默生的国际业务利润水平较低，这制约了公司赢利能力的提升。20世纪80年代早期，世界经济增长放缓，欧洲更是面临着令人痛苦的经济衰退。尽管艾默生继续进行海外扩张，但是它已经将更多的精力投入到了边际利润的改善上。此外，美国经济形势也陷入低迷，美元持续坚挺，进口与日俱增，这使艾默生在国内也开始遭遇严峻的挑战。这样艾默生又将精力适度地转向国内，国际化拓展处于停滞状态。

第二阶段：1985年至今

到20世纪80年代中期，艾默生已成为一家具有强烈国际意识的跨国公司，并在全世界各个主要地区从事业务活动。各个子公司已经开始适应国际市场，并培养了一批经验丰富的国际经理人。这时艾默生已经开始实行最佳成本生产者战略
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 ，世界经济形势的复苏也给艾默生带来了大量的增长机会。到1985年时，艾默生的国际销售额已经达到了10亿美元。

在这之后，艾默生开始从一个具有国际意识的公司转型为一家真正的全球化公司。在这一转型过程中各个子公司开始寻找和配合跨国客户，并采用跨国模式来进行管理。为了鼓励各子公司以全球化视野来看待市场，在公司计划会议上总部管理人员开始强调全球市场份额，并要求子公司经理们详细汇报他们为了提高全球市场份额计划采取的措施。随后的10多年内艾默生在全世界主要地区都取得了重大进展。

（1）欧洲。在20世纪80年代后期和90年代初期，欧洲是艾默生四个增长最快的市场之一。1986～1995年间艾默生在欧洲地区的销售收入从5.7亿美元增长到27亿美元。

20世纪90年代，正是《罗马条约》签订后开始的欧洲经济政治一体化的新阶段
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 。经济学家莱斯特·索洛（Lester Thurow）曾在艾默生的公司计划会议上讲过，90年代就是“欧洲的十年”。他预测，在这10年欧洲的经济增长将超过美国。

艾默生在这一阶段进行的收购活动为其向欧洲的拓展提供了重要的支撑。一方面，艾默生会在美国收购那些在欧洲从事经营活动的公司。另一方面，艾默生也直接收购欧洲的公司，这些公司会为艾默生带来各种资源、渠道。艾默生的各个业务平台——包括过程控制、工业电机和驱动装置、工业部件和设备以及电机和家电控制业务平台都在广泛地寻找收购对象。

1985～2000年，艾默生总共收购了20多家欧洲公司。1986年艾默生收购了谷轮公司，这极大地促进了艾默生在欧洲业务的发展。接着艾默生又收购了几家欧洲公司，包括法国的一家阀门公司Joucomatic和意大利电机制造商CESET公司。1990年，艾默生向法国电机和驱动装置制造商利莱森玛公司提出了一项友好的股权收购案，完成了对利莱森玛的收购。1994年，艾默生收购了英国变频器制造商CT公司和北爱尔兰柴油发电机组制造商F.G.威尔逊公司。1998年，艾默生收购了意大利的泵与风扇制造商PLASET公司，这扩展了艾默生在欧洲的家用电器部件业务。在电子技术领域，艾默生于1998年收购了海尔罗斯公司，并于2000年收购爱立信能源公司。

在过程控制领域，艾默生1992年完成对费希尔公司的收购，这使其获得了强劲的欧洲业务。后来艾默生还发起了一系列欧洲交易以增强其为欧洲巨大的化工和能源产业服务的能力。艾默生将这些收购称为“巩固型”（bolton）收购，因为这巩固了公司的现有业务基础。

在这些收购活动的驱动下，艾默生在欧洲的销售不断攀升，在1990年达到总销售额的30%。尽管之后亚洲及其他地区的业务迅速增长，但欧洲地区销售额的比例始终保持在公司总销售额25%左右。

随着在欧洲的业务激增，艾默生开始在欧洲举行一整套的公司计划会议，包括子公司计划会议、利润评估以及组织评估会议，通常会有150～200名欧洲各子公司的经理们出席艾默生公司计划会议。公司管理层每年都会花上几天的时间集中讨论欧洲业务，而不是只开一天的欧洲评估会议。公司总部及各个地区总部为各个子公司提供从事有效经营活动所需的一切服务和支持，并进行统一管理。为了支持欧洲地区各子公司的经营活动，公司总部为其提供高层次的指导。1998年年末，艾默生建立了由英国前首相约翰·梅杰（John Major）领导的欧洲顾问委员会（European Advisory Council），该委员会还包括德国前财政部部长和“欧元之父”西奥·维吉尔（Theo Waigel）、前丹麦政府和欧洲委员会成员亨宁·克里斯托弗森（Henning Christophersen）、前BP公司董事会和Raitrack公司董事会主席罗伯特·霍顿爵士（Robert Horton）（爵士是艾默生董事会老资格成员）。该委员会每年会与艾默生公司高管层举行几次会议，艾默生也会邀请这些委员出席公司各个重要的场合。与这些前政府官员建立联系为艾默生在当地的经营提供了广泛的资源和支持。

（2）亚洲。20世纪60年代，艾默生开始在亚洲从事经营活动。最初艾默生在几个亚洲国家建立合资企业并签订许可协议，并在日本和东南亚拥有独资经营的业务。1979年，罗斯蒙特公司在新加坡建立工厂，为新加坡的过程行业提供服务。但是，艾默生在亚洲的发展很缓慢。例如在日本等国家，艾默生面临着当地强大的竞争对手和非关税壁垒的双重障碍，地方保护主义极大地限制了艾默生进一步发展。

20世纪80年代中期至90年代初期之间，艾默生负责国际业务的副总裁史蒂夫·科蒂诺维斯（Steve Cortinovis）带领其团队沿孟买到东京一线陆续建立了办事处，其中包括新加坡、曼谷、吉隆坡、雅加达、中国香港、台北和首尔。这些办事处只由一个人负责运作，它们为各个国家或地区的艾默生子公司提供物流、财务等各方面支持。

到1991年，艾默生在亚洲地区的销售额达到了4.21亿美元。整个亚洲的经济增长为艾默生提供了巨大的发展机会。1993年，艾默生加强了对亚洲尤其是对中国的关注，并把中国看成公司在亚洲地区的最大机会。这是由于中国经济不仅规模庞大，而且它作为一个新兴经济体，其增长速度和未来发展潜力远远超过美国、日本、欧洲等任意一个经济体。

在1993年举行的总公司计划会议上，艾默生开始强调增长，并把亚太地区看成具有关键增长机会的区域。会议结束之后，艾默生两位高管孟图裴（Jean-Paul Montupet）和范大为
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 抵达香港，开始着手建立艾默生亚太区总部办事处。艾默生给他们制订的目标是：保证这一地区的销售额每年至少增长15%。艾默生在推动该地区发展时，复制了公司在其他地区所积累的成功经验：扩大各项业务在该地区的立足基础，通过建立办事处增加总公司在该地区的支持力度，吸引子公司管理层到该地区工作，以及激励子公司将亚洲地区业务的增长作为总增长计划的关键部分。

除此之外，艾默生还不断强化管理过程在亚太地区的实施。每个当地的子公司除了参加为期一天的亚洲地区年度评估会议外，也开始单独举行计划会议。新成立的亚太区总部办事处还效仿圣路易斯地区艾默生总部的做法，在香港的办事处建立了一个组织办公室（organization room），进行独立的亚太地区组织评估
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 。业务平台领导人和总公司高管同样需要参加组织评估会议。

这些举措成为艾默生随后进行的一项重大决策的前奏。1994年，艾默生正式成立亚太区总部，并由艾默生总公司副董事长史泰礼（Bob Staley）兼任这一新集团的董事长。在某种程度上，艾默生亚太区总部的活动类似于公司早期在支持新产品开发和国际扩张上所做出的努力，主要为试图进入亚太地区的子公司提供辅助性支持。不过，由公司副董事长亲自负责某一区域的发展，这在艾默生历史上还是第一次。除了史泰礼外，艾默生还抽调大量的优秀管理人才支持公司在亚太地区的发展。

艾默生拓展欧洲或拉丁美洲地区的业务时，一方面可以直接通过收购进入当地市场；另一方面，艾默生原有的一些客户就来自于这些地区，这些客户也是艾默生在当地拓展市场的重要资源。但是，艾默生在亚洲地区没有任何基础，必须从无到有建立业务，挖掘当地的客户资源，培养足够的需求。这一过程在艾默生被称为“超过亚洲驼峰”。

“亚洲驼峰”是一种形象的说法，反映的是艾默生各个子公司的业务进展情况。许多子公司都是首次进入亚洲地区，在投资成立当地机构、招募新人才和本土化经营上，面临的是一条陡峭的学习曲线。

1994年，艾默生为亚太地区的所有机构举行亚洲计划会议，开始了管理过程的正式转移。第一次亚洲计划会议在中国上海召开，艾默生公司总部的高层领导人和业务平台领导人都参加了这一会议。当时的公司CEO奈特对艾默生管理过程作了一个综述，列出了艾默生管理过程的六个要点。艾默生认为，管理过程之所以有效，是因为它所处理的都是不会随地理区域改变的战略业务问题。但是，人员雇用方面的政策则有可能随地理区域的变化而不同。于是，艾默生提升了人力资源管理在亚太区的地位，并制定了一项亚洲特有的人力资源政策：在一个特定企业，首先完成对总经理的招聘，其次便是人力资源经理。

接下来的一年，艾默生亚太区总部对所有位于亚洲的关键高管人员开办了管理培训课程。除了向他们普及“管理过程”的理念外，艾默生还引入了其他一些关键管理要素，例如“赢利能力是一种心态”、最佳成本生产者战略的六个要点，以及创造行动导向型组织等。


 [1]
 一位毕业于哈佛大学的MBA，1965年进入艾默生，担任奈特的助手，在艾默生任职22年，担任过包括公司发展、国际运营在内的多个职位，1987年，离开艾默生。


 [2]
 1984年由奈特发起，详情见本章第五节。


 [3]
 1957年3月25日，在欧洲煤钢共同体的基础上，法国、西德、意大利、比利时、荷兰、卢森堡六国政府首脑和外长在罗马签署《欧洲经济合作条约》和《欧洲原子能共同体条约》，后来人们称这两个条约为《罗马条约》。条约于1958年1月1日生效，该条约的生效标志着欧洲经济共同体的正式成立，即正式确定建立一个共同市场的总目标。


 [4]
 范大为从2000年至今担任艾默生CEO、总裁。


 [5]
 这是一种人才甄选方法，在第七章中会详细提到。




（三）以中国为支点撬动地球



1978年中国迎来改革开放，中国政府开始推行经济市场化，借助外资力量促进国内经济的发展。1979年，艾默生旗下的罗斯蒙特子公司与中国企业签订了技术许可协议，将DP1151传感器技术的生产许可给中国企业，这也拉开了艾默生在中国发展的序幕。

艾默生第一次真正走进中国是在1989年。当时，艾默生开始对电子电源产品业务进行重组，并逐步完成了对雅达公司（Astec）的收购。雅达公司总部位于香港，在亚洲很多地区都拥有业务基础。为了扩展雅达公司在中国内地的业务，艾默生在中国做了第一笔直接投资——在深圳建立了第一家生产电子部件的工厂。这家工厂立刻成为了艾默生其他子公司来华发展的“立足点”。到1993年年底，艾默生共有六家子公司在深圳、天津和上海建立了独资或合资企业。1993年10月，艾默生在上海成立了艾默生电气（中国）投资有限公司，这是艾默生全资拥有的子公司。艾默生也因此成为第一家将投资性公司总部建立在上海的美国公司。从那时起，艾默生在中国的投资有了实质性的增长。

在20世纪的最后几年里，艾默生又陆续在中国建立了30多家独资和合资企业，涉及各大业务平台。1999年，艾默生环境优化技术业务平台在中国苏州工业园区建立生产基地，生产世界领先技术的空调压缩机、冷凝机组、流体控制元器件、空调和冷冻机零部件、电动机等。

2002年，该业务平台旗下的谷轮公司（制冷压缩机制造商）、流体控制器（电子与热膨胀阀制造商）、White-Rodgers（温度控制器和机电控制器制造商）以及密封电机部（密封电机制造商）在苏州工业园区联合投资成立了艾默生环境技术（苏州）研发有限公司，主要从事于制热、通风、空调和冷冻的研究与开发。艾默生还与海尔建立了重要合作关系，为其供应电机和其他家电部件，这为艾默生带来了大量增长机会。

在电子产品领域，雅达公司以及其他子公司的优势为艾默生迅速获得了为中国电信行业服务的机会。2001年，艾默生收购华为旗下的安圣电气有限公司。这次收购活动是艾默生在中国发展的里程碑。安圣电气为艾默生提供了生产能力和遍布中国的分销网络，艾默生能够通过这些网络将艾默生的其他产品销往中国。

除了这些收购和投资活动外，艾默生在中国的管理上也凸显本地化特色。艾默生在中国的任何机构都很少聘用美国人作为经理。而且，艾默生尽可能地使用中国本地的供应商提供原材料和部件。

经过这些积极的拓展活动，艾默生在中国得到了迅猛的发展。在20世纪90年代金融危机折磨着日本和整个东南亚时，艾默生在中国仍然保持了高速增长，其在中国地区的销售额也从1994年的1亿美元上升至2002年的7亿美元，中国地区开始成为艾默生仅次于美国的第二大市场。

目前，艾默生全资和合资的企业，包括工业、电子业和过程管理等各个领域的品牌企业已遍及中国。艾默生在中国16个城市（北京、天津、南京、西安、成都、罗定、中山、江门、沈阳、青岛、苏州、上海、福州、漳州、深圳、香港）成立了30多家工厂、8家合资公司和34家全资公司，员工总数超过3万名。此外，艾默生还在中国成立了15家工程研发中心。中国已经成为艾默生在亚洲的最大商业伙伴，是艾默生全球业务发展最快的地区之一。

经过多年的发展，艾默生与中国经济生活紧密联系在一起，可以说艾默生的产品无处不在。在2008年北京奥运的多个场馆中，我们都可以看到艾默生的身影。例如，鸟巢中所使用到的UPS电源、空调和存储架，水立方所安装的伺服变频器，老山自行车馆和奥林匹克多功能演播塔的数字式涡旋压缩机，都来自于艾默生的各个业务平台和子公司。

专栏　艾默生在华发展的重要里程碑

20世纪70年代

1978年8月，艾默生子公司罗斯蒙特创始人Vern Heath与时任公司工业部市场经理John Berra等来华参加技术交流会。

1979年，罗斯蒙特代表乘坐艾默生专机Jet Star号抵京，与西安仪表厂签订1151压力变送器的技术转让合同。从此，艾默生通过子公司罗斯蒙特实现首个技术转让项目，开始开展起中国业务。

20世纪80年代

1985年，罗斯蒙特在香港成立第一个在中国地区的代表处。

1986年，罗斯蒙特在上海成立代表处并在北京成立办事处，随后在成都、西安、广州和乌鲁木齐相继设立代表处。

1990年，Vern Heath与时任上海市市长朱镕基会面洽谈艾默生在上海的投资。

20世纪90年代

1992年，艾默生在深圳设立第一家工厂——子公司“热敏碟”的生产厂。

1993年，在上海注册成立了艾默生电气（中国）投资有限公司。这是第一家将投资性公司设在上海的美国公司。该公司主要负责艾默生在中国地区的投资和控股。

1996年6月，艾默生设立了首个电气专业博士生研究论文赞助项目。

1998年，在北京清华大学和上海交通大学设立MBA奖学金。

2000年初，投资达1.8亿美元的世界级柔性“谷轮”涡旋压缩机厂在苏州工业园正式建成投产。这是艾默生当时在海外市场最大的投资项目。

21世纪初期

2001年10月，艾默生与华为技术经过友好协商，华为公司将下属深圳市安圣电气有限公司全部股权以7.5亿美元转让给艾默生。被当年《亚洲金融》评为2001年度最佳跨地区兼并收购案例。2002年6月安圣电气正式更名为艾默生网络能源有限公司。

2002年6月，成立艾默生环境优化技术（苏州）研发有限公司，该公司是艾默生在华主要的工程与技术中心。

2002年10月，艾默生成为首批接受“跨国公司在沪地区总部”颁证公司之一。

2003年12月11日，投资达1 000万美元的过程控制有限公司在浦东开发区扩建世界级的总部和工厂，现已正式落成启用。

2004年3月，艾默生电气（中国）投资有限公司获得上海市黄浦区政府的“2003年度黄浦区优秀外商投资企业”称号。

2004年12月10日，艾默生公司与中华人民共和国国家标准化管理局在北京举行《能效标准化合作备忘录》签字仪式。这是双方能效标准化合作的一个新起点，将在能效标准的前期研究、标准的制修订、标准信息交流、标准的实施以及标准化人员交流等领域开展更广泛和深入的合作。

2006年1月1日，经过技术评估，中国建设部正式授予采用艾默生谷轮强热型数码涡旋

®


 技术（Copeland Digital Scroll

®


 Heating）的格力低温热泵多联机组以最高技术认可——评定其为“世界领先”技术，这是自1999年以后，近七年来行业内首个得到中国建设部这一最高评价的新技术。

2009年11月，艾默生被中国青少年发展基金会评为“希望工程20年杰出公益伙伴”。

2010年6月19日，在2010中国企业社会责任年会，被中国外商投资企业协会、中华慈善总会、中国民（私）营经济研究会及中国企业报社授予“2010社会责任大奖”。艾默生因其多年来在履行企业社会责任、建设和谐社会方面所做出的突出贡献获此殊荣。

2011年7月，公司获得上海外商投资企业协会颁发的“企业社会责任优秀案例奖”。

2011年10月，由于对“新长城计划”的支持，荣获由中国扶贫基金会颁发的奖项。

2012年2月，艾默生网络能源，凭借其在数据中心领域的深厚经验和出色表现，荣获由中国数据中心产业发展联盟颁发的“2011年度数据中心基础设施优秀管理解决方案奖”。




二、新世纪、新时代、新未来



2000年，范大为接替艾默生历史上最成功的领导人、功勋元老奈特，成为公司新任CEO、总裁，并在2004年成为公司董事长。成立于19世纪，发展于20世纪，艾默生在21世纪迎来了新生。

上任之初，范大为采取了一系列关键举措。例如，艾默生采用了一项新的品牌战略，将各个子公司旗下的子品牌全部归入统一的“艾默生”品牌旗下。艾默生还改变了公司logo，这是艾默生自1967年以来首次改变品牌标志。此外，原来的公司名“艾默生电气”还被缩短成“艾默生”，意味着艾默生经过100多年的发展，已经从一家电气公司发展成为一家全球性的技术与工程公司。在范大为的领导下，增长继续被放在最优先的地位。艾默生试图通过扩大在世界发达国家和地区的基础投资、加强技术开发以及在拓展新兴市场加速增长。

新世纪的10年，是艾默生继续进行收购和多元化的10年。收购和多元化在过去的一个世纪里被证明是公司成功的关键因素，艾默生在新世纪仍然坚持这项战略。

刚进入21世纪，艾默生便完成了几项重要的收购。公司从Jordan Industries Inc.那里收购了电信产品业务，这使其可广泛进入中国、印度和马来西亚市场。2001年10月艾默生又斥资7.5亿美元收购了华为旗下的安圣电气有限公司，以拓展其网络能源业务，这是中国有史以来被外国公司并购的最大企业。

2002年，艾默生收购了Von Arx公司，这是一家管道与供暖系统工具制造商。次年，艾默生收购了美国都兰公司（Dura-Line）的光纤通道业务。公司还收购了俄罗斯微电子传感器工业集团（Metran Industrial Group），这是一家测量仪器与服务供应商。在接下来的一年，公司收购了马可尼公司（Marconi）的工厂和电源系统业务。同年，艾默生同中国标准化管理委员会
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 签订了合作备忘录，建立了为中国制定和实施能效标准的框架。

2005年，艾默生收购了存储产品制造商DoAble和气动与控制产品制造商Numatics，拓展了其工业自动化和家电与工具业务平台。2006年，艾默生收购了德国的Knurr of Munich公司。同年，公司收购了位于佛罗里达的腾讯科技公司（Artesyn Technologies）。

2007年，艾默生收购了Lionville Systems，这是一家药品管理系统的领先制造商。同年，艾默生过程管理连续第四年被选为工业自动化和过程控制行业年度公司。艾默生还被CIO杂志评选为“100佳CIO”奖，这个奖项主要用来表彰全世界范围内100家在信息技术上表现卓越的组织。

2007年，艾默生和摩托罗拉公司达成协议，收购其嵌入式通信计算业务。而且，艾默生将其布鲁克斯仪器业务出售给了美国工业伙伴商基金机构（American Industrial Partners Capital Fund,AIP），并获得1亿美元的现金。

时至今日，艾默生仍然在收购与多元化之路上风生水起，方兴未艾。除了收购扩张之外，艾默生在范大为的带领下，大力实施了全新的品牌战略，在全球范围内展开了规模空前的营销行动。艾默生宛如一个身手敏捷的巨人，庞大却不失灵活，不断挖掘着具有增长潜力的市场机会，为自己注入新鲜的血液。

无论环境多么恶劣，无论路途多么坎坷，艾默生已用120年的成功经验表明，它始终具备乘风破浪的能力。毫无疑问，新世纪的艾默生不会停止其前进的步伐，并将在基业长青的道路上渐行渐远。




艾默生品牌大家庭


 [1]
 Standardization Administration of China.




第二章　内部保障　统一管控的公司治理与组织结构



相对于公司波澜起伏、蔚为壮观的发展历程，或是各富传奇色彩的领导人传记，公司治理与组织结构可能是公司骨架中最为枯燥乏味的一个部分。但是，对于这一部分的探讨又是非常有必要的。

很多企业在创业初期，由于治理结构简单，所以相安无事。但是，随着企业不断发展壮大，治理结构的问题往往成为制约它们发展的瓶颈。权力上的较量、利益上的纷争，企业在遇到这些问题时轻则分崩离析、元气大伤，重则死于内耗之中。这些都是所有者与职业经理人的责任、权力、利益没有得到很好的划分和分配所致，即我们通常所说的“委托-代理”问题。

公司治理与组织结构的重点，在于解决所有者（即股东）、董事会与公司管理层之间的责任、权力、利益分配问题。合理的治理与组织结构，能够使管理层所有的决策都立足于公司的长期利益，降低企业内部冲突和摩擦的成本，从而营造企业的健康氛围。

艾默生成立之初，公司投资人艾默生法官和创始人梅斯顿兄弟根据约定各占一半股份，这种治理结构直到1920年之前都没有改变。1920年，艾默生首次发行优先股票。1937年，艾默生又首次公开上市发行普通股票，这样，艾默生的股权结构才发生改变。而在公司治理上，早在1922年艾默生就引进了职业经理人赫伯特·芬奇担任公司历史上第四任总裁。从20世纪50年代以后上任的巴克·帕森斯、查尔斯·奈特以及范大为所取得的巨大成功，我们可以看出艾默生职业经理人制度的成熟，这又折射出艾默生治理与组织结构上的优越性。




第一节　从结构到细则：全面完善的公司治理






一、公司治理的原则与实践




1.董事会


艾默生董事会对公司经营活动进行总体负责和监督，以保证公司的经营活动符合各相关群体的最佳利益，这些群体包括股东、员工、供应商、客户和公司经营所在的社区。董事会由一群具有多重技能、天赋和背景的成员来完成其使命：提高公司的绩效，包括长期与短期、财务与非财务业绩，同时还履行和增强公司的企业公民责任。公司治理与提名委员会至少每年一次审查公司治理的原则与实践，并向董事会提出任何有必要做出的改变。

在董事会设立方面，艾默生的公司治理要项和董事会的具体实践见表2-1。











2.董事会运作


董事会组织和开展各种活动，以便最有效地从公司股东和其他法人团体获取信息，并根据这些信息对公司管理层进行监督，确保他们履行管理职责。艾默生文化鼓励董事和管理层在各个层面上进行开放式沟通。无论在正式场合还是非正式场合，这种沟通都能帮助董事们更好地完成其在监督和继任计划方面的职责。

在董事会运作方面，艾默生的公司治理要项和董事会的具体实践见表2-2。











3.董事会对管理层的监督


公司管理层向董事会汇报。董事会通过监督管理层和整个公司的绩效表现，对股东和公司其他群体负责。董事会定期评价管理人员的绩效，管理人员的薪酬在较大程度上根据个人和公司业绩确定。

在董事会对管理层的监督方面，艾默生的公司治理事项和董事会的具体实践见表2-3。





4.股东关系


股东才是公司的所有者。股东和管理层应当严格履行各自义务以使股东长期价值最大化。艾默生认为股东应当及时地获取有关公司业绩方面的信息，并同管理层之间建立专门的渠道来讨论业绩改进和长期战略。

在股东关系方面，艾默生的一些公司治理概念和董事会的具体实践见表2-4。







二、董事会及各委员会组成



艾默生董事会设有五个委员会，分别是审计委员会、薪酬委员会、公司治理与提名委员会、财务委员会和执行委员会（见图2-1）。根据公司在2012财年发布的年报显示，艾默生董事会共有14位董事，其中包括11位外部（独立）董事和3位内部董事
 

[1]



 。其中3位内部董事在2000年同时加入艾默生董事会。艾默生董事会的董事长由现任CEO范大为担任。此外，前任董事长、CEO查尔斯·奈特（Charles F.Knight）担任艾默生董事会名誉主席。除了各委员会之外，艾默生董事会还设立了8名顾问董事（advisory director），他们分别是：林德曼（J.J.Lindemann），艾默生执行副总裁；孟瑟（E.L.Monser），艾默生首席运营官；孟图裴（J-P.L.Montupet），艾默生工业自动化董事长；斯莱（P.L.Sly），艾默生执行副总裁；菲尼（E.K.Feeney），艾默生网络能源董事长；J.L.Geldmacher，艾默生执行副总裁；E.M.Purvis Jr.，艾默生执行副总裁；S.A.Sonnenberg，艾默生执行副总裁。




图　2-1　艾默生董事会下设的五个委员会


1.审计委员会


审计委员会主席由奥古斯特·安修瑟·布希（August A.Busch,Ⅲ）担任。他是财富500强企业安海斯-布希公司（Anheuser-Busch）创始人Adolphus Busch的曾孙，安海斯-布希公司董事、前任董事长，1985年起担任艾默生董事。

审计委员会共由三名委员组成，分别是约书亚·博尔顿（Joshua B.Bolten）、哈里特·格林（Harriet Green）和罗珊·李奇微（Rozanne L.Ridgway）。

哈里特·格林是全球领先的跨国休闲旅游集团托马斯·库克（Thomsa Cook Group plc）的首席执行官，2008年起任审计委员会委员。

约书亚·博尔顿是美国Rock Creek国际咨询公司的经理董事和创办人之一，从2012年2月起担任艾默生董事。

罗珊·李奇微于1995年起担任审计委员会董事。他曾在美国国务院任职超过32年，出任过美国驻芬兰大使和美国驻东德大使，退休前担任美国国务院欧洲与加拿大事务助理国务卿。目前他担任海军分析中心主席，并同时担任波音、艾默生、3M公司、美国萨莉集团和万宝盛华等多家公司的董事。


2.薪酬委员会


薪酬委员会主席由兰德尔·斯蒂芬森（Randall L.Stephenson）担任。兰德尔·斯蒂芬森2006年起担任公司董事。他是得克萨斯人，目前担任美国电话电报公司（AT＆T Inc.）董事长、总裁和CEO。

薪酬委员会共由四名委员组成，分别是克莱门斯·波西格（Clemens A.H.Boersig）、威廉姆·约翰逊（William R.Johnson）、马修·里维斯（Metthew S.Levatich）和约瑟夫·普吕厄（Joseph W.Prueher）。

克莱门斯·波西格，德国人，2009年起担任公司董事，目前担任德国银行Deutsche Bank AG监事会主席。

威廉姆·约翰逊，宾夕法尼亚人，2008年起担任公司董事，亨氏公司董事长、总裁和CEO。

马修·里维斯，威斯康星人，2012年起担任公司董事，目前任哈雷戴维斯摩托车公司总裁兼首席运营官。

约瑟夫·普吕厄，弗吉尼亚人，2001年起担任公司董事，退休前曾为美国海军舰队司令并曾担任过美国驻中国大使。

薪酬委员会在2009财年召开了六次会议。《薪酬委员会章程》要求该委员会必须至少由三名董事组成。董事会要求，根据委员会章程的要求，每一位薪酬委员会成员必须满足适用的独立性标准，包括纽交所的独立性标准，并被确认为“外部董事”和“非职工董事”。

薪酬委员会负责承担董事会在高管薪酬方面的职责，并递交公司年度委托书中有关高管薪酬部分的报告。具体来看，该委员会需要履行的职责包括：

●批准对CEO薪酬造成影响的公司目标，评价CEO的绩效，拥有全权设定CEO薪酬的权力，并在董事会举行的由非管理董事参加的执行会议上对CEO的薪酬进行年度审查。

●审查并批准薪酬的各个部分，监督对公司所有官员的评价过程。

●向董事会提出有关公司股权激励计划和管理层红利计划的建议。

●批准股票期权授予并执行公司所有的股票期权计划。

●批准公司的退休金计划（限制性的固定收益计划除外），以及修改或终止退休金计划。

●批准那些为吸引、保留核心员工而设定的薪酬计划，批准所有的雇用协定和合同。

●监督公司管理层的股票持有水平。

●监督并维持目前的高管继任计划。

●确定公司的官员、董事和员工作为其他公司官员、董事或员工所提供的服务是否能够获得公司规定的补偿。

执行官员与薪酬顾问的职责/角色如下：

CEO就公司将向公司执行官员（executive officers,CEO本人除外）支付的总体报酬向薪酬委员会提出相关建议。总体报酬包括薪资、年度奖金、股票奖励和福利。管理层就公司将向执行官员之外的员工（包括公司、分公司、子公司的员工和所有子公司的总裁）支付的薪酬向薪酬委员会提出相关建议。

薪酬委员会要求管理人员必须参与任何会议上关于薪酬设定的讨论。CEO应定期出席薪酬委员会召开的所有会议，秘密会议以及涉及对CEO和执行副总裁薪酬进行讨论的会议除外。

薪酬委员会还会召开没有任何管理人员出席的秘密会议。委员会也会根据需要要求管理人员或外部顾问出席。委员会定期就薪酬事务向董事会提交报告，并召开只有非执行董事出席的秘密会议对CEO的薪酬进行年度审查。

薪酬委员会从公司利益的角度，可以全权决定保留或是辞退独立顾问，并有权批准独立顾问的任职期限以及向其支付的费用。公司聘请了Frederic W.Cook＆Co.协助进行管理层薪酬系统设计和竞争性薪酬分析。


3.公司治理与提名委员会


公司治理与提名委员会主席由罗珊·李奇微担任。

公司治理与提名委员会共由四名委员组成，分别是约书亚·博尔顿、卡洛斯·费尔南德斯（Carlos Fernandez G.）、哈里特·格林和兰德尔·斯蒂芬森。

卡洛斯是墨西哥人，2001年起他开始担任公司总裁，现任美国莫德罗集团董事长、CEO。

公司治理与提名委员会在2009财年共召开了四次会议。该委员会承担的职责主要包括：对公司治理相关事务与原则以及独立标准进行审查；监督董事会及其下属委员会所进行的自我评价；承担董事薪酬相关职责；识别并评价董事会及其委员会主席、各成员的潜在人选；就提名董事的选择向董事会提出建议；就董事会及其委员会的规模和构成向董事会提出建议；审查公司的道德准则、政治行为及法律法规的遵守之间可能存在的冲突。下面的提名过程描述了公司提名与治理委员会评价和推荐提名董事的过程。

公司治理与提名委员会定期审查董事会的规模与构成，并预测董事会的未来空缺与需求。当董事会规模增大或空缺产生时，委员会应考虑经各种渠道推荐的提名人，包括目前的董事会成员、公司管理层、专门从事董事搜寻的公司、股东或其他人。

在评价潜在提名董事人选时，委员会综合考虑候选人的知识、经验、正直等因素，以及董事会成员背景、经验、技能的多样化程度。根据公司章程的规定，董事在超过72岁之后不得继续参加选举。

委员会在定期或特别召开的委员会会议上对提名董事进行评价和审查。委员会对符合董事标准的候选人进行评价，选择最符合董事会当前需要的提名者并向董事会推荐。一直以来公司都雇用一家独立的猎头公司帮助委员会识别董事潜在候选人，并对他们的资格和胜任程度进行评价。

委员会将会考虑股东们推荐的候选人。股东需要将这些被推荐者的姓名和相关背景信息提交给公司秘书长，并由秘书长上报给委员会。通过股东推荐的个人将会受到委员会同等程度的重视。对于那些由股东推荐、但是没有提供相关背景信息的候选人，委员会也会酌情考虑。

此外，《公司章程》允许股东在股东年度大会上、或符合股东大会要求的其他特别会议上对董事进行提名或选举。


4.执行委员会


执行委员会主席由董事长范大为担任。

执行委员会共由五名委员组成，分别是克莱门斯·波西格、奥古斯特·安修瑟·布希、亚瑟·高登（Arthur F.Golden）、罗珊·李奇微和兰德尔·斯蒂芬森。

亚瑟·高登是纽约人，2000年起担任公司董事。他还是美国Davis Polk＆Wardwell律师事务所合伙人。


5.财务委员会


财务委员会主席由克莱门斯·波西格担任。

财务委员会共由三名委员组成，分别是奥古斯特·安修瑟·布希、亚瑟·高登和约瑟夫·普吕厄。


 [1]
 分别是范大为、高文和彼得斯，其中高文于2013年2月退休离开艾默生。




三、董事薪酬情况




1.董事薪酬的决定过程与程序


艾默生董事会下属的公司治理与提名委员会对董事的薪酬及其确定方式进行年度审查，并就相关事务向董事会进行建议。董事会最终决定董事薪酬政策和薪酬水平。

为了帮助委员会履行这些职责，公司管理层定期雇用一家外部咨询公司——韬睿咨询公司（Towers Perrin）
 

[1]



 对外部董事的薪酬趋势和竞争性市场中的最佳实践进行研究，并就公司非执行董事薪酬向董事会进行建议。管理层（包括CEO）也向委员会提出相关建议。


2.董事薪酬水平


公司员工董事不会因为提供董事服务而接受任何报酬。每一位非经营董事从公司获得年度报酬，其中一部分以现金形式发放，一部分以受限股票（restricted stock）或限制性股票单位（restricted stock unit）发放。此外，董事每参加一次董事会议，还将获得1 500美元的额外报酬。2009财年董事报酬的现金部分按月发放，全年报酬为7万美元。而每年受限股票或限制性股票单位的发放额度则根据公司治理与提名委员会的建议确定。2009财年，艾默生的非经营董事总共获得价值11.5万美元的受限股票。

受限股票和限制性股票单位奖励直到董事最终任期截止之日才能行权和出售；如果中途出现意外身亡、残疾或是公司控制权变更的，则在这些情况发生之前不得行权和出售。如果由于其他原因使董事任期终止的，股票的行权由委员会酌情考虑。如果对于股票的限制没有消除，这些报酬将会归属于公司。由于这些限制的存在，董事所持有的受限股票的数量反映了董事在董事会服务的年限。非经营董事可以获得受限股票或限制性股票组合的红利，这些红利定期发放或是延迟至最后统一发放。受限股票奖励享有选举权；限制性股票组合则不享有选举权。

每一位委员会主席（除了审计委员会之外）年度报酬为1.2万美元，审计委员会主席年度报酬为1.5万美元。各委员会成员每参加一次会议都会得到1 500美元的额外报酬。

艾默生董事的报酬见表2-5。








 [1]
 韬睿咨询是全球最大的业务咨询公司之一，向各类机构提供人力资源管理、绩效管理和风险管理等方面的咨询服务，并向全球金融服务机构提供精算和管理咨询服务。世界500强和《财富》美国1 000强企业中的3/4都是韬睿的客户。




第二节　业务高管团队及长效激励管理



大海航行靠舵手，企业高管团队也在企业中扮演着舵手的角色，正是他们带领着全体员工不断在复杂多变、竞争激烈的市场环境中乘风破浪。艾默生有着一支卓越的高管团队，他们是艾默生最重要的引擎和驱动力，是艾默生发展力量的源泉，引领着艾默生在新世纪持续创造辉煌。

艾默生的高管团队主要分为两个层次——总公司领导人和业务平台领导人。和大部分跨国企业类似，艾默生最高领导层主要由首席执行官、首席财务官、首席运营官等职位组成。另外，艾默生还为旗下的各大业务平台各配备了1～2名领导人，这些领导人主要负责各个业务平台的整体运营。




一、职责及其权限关系




1.职位


艾默生高管层由董事会任命，包括董事长、总裁、至少一名副总裁、秘书长和总财务长。董事会可能会根据需要选举一名或多名副董事长、副总裁、一名总会计长、一名或多名助理会计长以及其他官员。以上任何两个或更多的职位都可以由同一人兼任，但是总裁与副总裁、总裁与秘书长除外。公司副总裁可能会担任不同的职位，包括执行副总裁、集团副总裁、高级副总裁或其他。

专栏

高管层

David N.Farr，董事长、首席执行官

W.J.Galvin，副董事长

E.L.Monser，总裁、首席运营官

C.A.Peters，高级执行副总裁

C.W.Ashmore，执行副总裁（负责计划和发展）

F.J.Dellaquila，副总裁、首席财务官

F.L.Steeves，执行副总裁、董事会秘书和总顾问

经营管理层

D.S.Barbour，执行副总裁；M.J.Bulanda，执行副总裁；

J.L.Geldmacher，执行副总裁；J.J.Lindemann，执行副总裁；

E.M.Purvis Jr.，执行副总裁；P.J.Sly，执行副总裁；

S.A.Sonnenberg，执行副总裁；W.T.Bosway，集团副总裁；

T.D.Buzbee，集团副总裁；L.W.Flatt，集团副总裁；

R.S.Kerstetter，集团副总裁；J.A.Nyquist，集团副总裁；

P.E.Sarre，艾默生欧洲总裁、集团副总裁；

J.N.Vince，集团副总裁；J-P.D.Yaouanc，集团副总裁；

公司管理层

J.L.Bansch，副总裁，主管赢利；

A.Blochtein，副总裁，主管拉丁美洲市场服务；

E.M.Boone，副总裁，主管亚太地区供应链；

S.Y.Bosco，艾默生亚太区总裁；

R.E.Browming，副总裁，主管发展；K.Button Bell，副总裁兼首席营销官；

J.R.Carius，副总裁兼首席雇用问题顾问；

P.G.Conrad，副总裁，主管税收规划；

M.J.Cousineau，艾默生加拿大总裁；

P.T.Fitzgerald，财务长助理兼投资者关系协调员；

L.A.Flavin，主管审计的副总裁兼法规官；

G.A.Fromknecht，副总裁，主管全球物流；

C.G.Heath，副总裁，主管管理层薪酬；S.L.Karsanbhai，副总裁，主管计划；

M.J.Keating，副总裁兼副首席顾问（associate general counsel）；

C.P.Kelaart，副总裁，主管供应链；J.F.Kelly，副总裁，主管金融服务；

H.J.Lamboley Jr.，副总裁兼亚太地区总顾问；

V.A.Lazzaretti，副总裁兼副总顾问；

A.E.Lebon，副总裁，主管劳动关系；R.D.Ledford，高级副总裁兼首席技术官；

R.M.Levy，副总裁，主管开发；

R.W.Lockwood，副总裁，主管国际贸易合规性；

R.D.McDonald，副总裁，主管政府关系；

K.D.McElligott，副总裁兼首席信息官；

P.E.McKnight，组织规划高级顾问；D.A.Meade，副总裁，主管养老金投资；

C.G.Merkel，副总裁，主管开发；A.D.Mielcuszny，主管发展的副总裁；

D.C.Moon，副总裁，主管税务；P.C.Palsen，副总裁，主管国际税务；

S.J.Pelch，副总裁，主管组织规划；D.J.Rabe，副总裁兼财务长（treasurer）；

S.C.Roemer，副总裁，主管财务规划；

M.G.Rohret，高级副总裁，主管人力资源；

R.J.Schlueter，副总裁、财务总管兼总会计师；

P.Sen，艾默生印度、中东和非洲地区总裁；

R.T.Sharp，副总裁，主管利润规划；

T.Vermillion，副总裁，主管全球安全问题；

T.M.Volk，副总裁，主管员工关系；

S.E.Von Gruben，副总裁，主管飞机制造；

T.G.Westman，副总裁兼拉丁美洲总顾问；


2.选举


在年度股东大会后召开的公司年度大会上，董事会将选举一名董事长和一名总裁，还有可能选举一名或多名副总裁、一名秘书长和一名总财务长。董事会应根据需要选举其他的官员，并确定其任期、所享有的权利和应履行的职责。除了这些职位外，董事会还会任命相应的首席行政官、首席运营官等。

董事长。董事长同时担任公司CEO。除了履行董事长和CEO的职责外，董事长应当对公司的业务和其他一切事务的管理负责，并受到董事会的控制。董事长有充分的权力签署和实施各项契约、合同、抵押借款、合约以及其他公司文件；当副董事长或副总裁因为某些原因缺席时，董事长应承担起该副董事长或副总裁的所有权力和职责。董事长应同时担任董事会执行委员会主席，主持所有的股东会议和董事会议，并应当履行董事长规定的其他职责。

副董事长。副董事会长不一定由公司的行政官员担任。当董事长和总裁缺席时，由副董事长（当有多名副董事长时按照优先顺序排列）承担董事长和总裁的职责。每一位副董事长都享有与董事长和总裁同等的权力签署和实施各项契约、合同、抵押借款、合约以及其他公司文件。

副总裁。副总裁（有可能是一位或多位）在董事长、总裁和所有副董事长缺席时，应按照优先顺序承担董事会指定的职责。

秘书长和助理秘书长。秘书长应当参加所有董事会议和股东会议，并对这些会议进行详细的书面记录和存档。秘书长还根据需要向各委员会承担相应职责，并履行董事会、董事长、副董事长或总裁指定的职责。秘书长应妥善保管公司的印章。当在任何文书上使用公司印章时，秘书长应签上自己的名字或由助理秘书长代为签名。助理秘书长应当在秘书长缺席时履行秘书长所承担的职责以及董事会指定的其他职责（当有多名助理秘书长时，应由董事会确定其优先顺序）。

总财务长和助理财务长。总财务长负责公司的资金管理。总财务长根据董事会或公司其他授权人员授权以支票、汇票或其他形式进行资金的支付；承担董事会、董事长或其他高级官员所指定的其他职责。助理财务长在总财务长缺席时，按照董事会指定的优先顺序代替总财务长履行职责和权力，并承担董事会指定的其他职责。

总会计长和助理会计长。总会计长——如果是由董事会选举的话——负责管理公司的会计记录；以账簿和档案的形式完整、准确地保存所有属于公司的收入和支出账户；对公司保持适当的内部控制和审计；履行董事会、董事长或其他高级官员指定的其他职责。助理会计长应在会计长缺席时代替其行使职能（当有多名助理会计长时，由董事会指定其优先顺序）。




二、高管团队成员




1.艾默生总公司高管团队


艾默生总公司高管团队又称为首席执行官办公室（office of chief executive,OCE），主要由六名成员组成。他们分别是范大为（董事长、首席执行官兼总裁）、高文（副董事长）、孟瑟（总裁兼首席运营官）、彼得斯（高级执行副总裁）、阿希莫（执行副总裁）、德拉奎拉（F.J.Dellaquila，高级副总裁兼首席财务官）和史蒂夫（F.L.Steeves执行副总裁、董事会秘书和总顾问）。艾默生在2010年2月进行的高层人事变动，弗兰克·德拉奎拉（Frank J.Dellaquila）接替高文成为艾默生新任首席财务官，高文则留下来继续担任公司副董事长。2012年，史蒂夫以执行副总裁、董事会秘书兼总顾问的身份加入高管团队。

专栏

范大为于1981年加盟艾默生。他曾先后出任公司总部投资关系部经理、企业计划与发展副总裁、里奇工具公司总裁、工业元器件及设备业务集团副总裁。其后范大为驻香港四年，出任设立于香港的艾默生亚太区总部总裁和艾默生合资公司雅达电子首席执行官。1997年，范大为回到美国密苏里州圣路易斯市公司总部，担任艾默生过程控制业务执行副总裁。1999年5月，范大为出任艾默生高级执行副总裁兼首席运营官，负责艾默生的全球运营业务，直至于2000年被委任为首席执行官。范大为在中国香港任职期间曾多次到访内地，在他担任公司首席执行官期间每年也来华四五次之多。




范大为（David N.Farr）

艾默生电气公司董事长、首席执行官及总裁

范大为于2000年10月开始担任艾默生首席执行官，是艾默生在过去56年中的第三任首席执行官。范大为分别于2004年9月及2005年11月出任公司董事长和总裁。

在范大为的领导下，艾默生提高了在全球市场的领先地位，更加注重提供以客户为本的服务及解决方案，并以促进长期增长和市场地位为目的，保持在行业领先技术领域的投资。范大为使艾默生专注于创造长期价值，在他的领导下艾默生销售额、收入及现金流等财务指标持续增长。2008～2012年，范大为连续五年被美国《机构投资者》杂志评为“全美最佳首席执行官”，他还被该杂志评为电气工业与多元化经营领域的顶尖首席执行官。

高文于1973年加盟艾默生，担任艾默生下属子公司里奇工具公司的财务总监。1978年，他被提升为艾默生投资者关系部助理副总裁。1981年高文担任艾默生子公司美国电机公司财务副总裁。其后，他被委任为该子公司财务和行政执行副总裁。1984年，高文回到公司总部，担任财务分析与系统副总裁，之后又出任公司高级副总裁和财务总监。1993年，高文被任命为艾默生首席财务官。2000年起高文开始担任执行副总裁，2004年又被提升为高级执行副总裁。




高文（Walter J.Galvin）

艾默生副董事长

自2000年以来，高文一直是艾默生董事会成员之一。2009年10月，高文成为艾默生副董事长，负责政府关系、财务计划及财务服务方面的工作。2010年2月，高文正式离开他工作了17年之久的首席财务官职位，并继续担任公司副董事长。

高文目前还担任Ameren公司和美国法特瑞互助保险公司的董事。此外，他还是位于华盛顿的美国商会和全国制造商协会董事会成员。高文积极参与圣路易斯地区的社区建设和慈善事业。他是大圣路易斯地区Cardinal Glennon儿童医院董事会、The United Way协会董事会成员，并且现任圣路易斯动物园协会会长。

加盟艾默生之前，高文曾在美国海军服役三年，他担任指挥官并获得过上尉军衔，1971年退伍。高文曾获得伦斯勒理工大学电子工程学士学位和康奈尔大学（Cornell University）工商管理硕士学位。高文在密苏里州拉迪居住，已婚并有三名孩子。

彼得斯于1975年加盟艾默生，成为肯塔基州梅斯维尔市布朗宁公司（Browning，艾默生收购的一家子公司）的一名管理培训生。1978年彼得斯调入公司计划部门，后来又在几家子公司担任管理职务，包括斯基尔（Skil）电动工具公司的高级计划经理和战略计划总监、Harris Calorific焊接设备子公司的总裁。




彼得斯（Charles A.Peters）

艾默生高级执行副总裁

随后，彼得斯还担任过公司多种不同职务，包括战略计划副总裁、发展与技术副总裁以及负责增长性项目的高级副总裁等。1998年，彼得斯开始负责管理艾默生的工业部件业务和电子业务，之后晋升为执行副总裁。

2000年，彼得斯出任艾默生高级执行副总裁，他主要负责帮助艾默生及其子公司发展创新的全球商业模式及战略，通过客户关系管理加强公司创造价值的能力。同时，彼得斯还负责艾默生的信息技术、营销及客户支持等项目。自2000年以来，彼得斯一直是艾默生董事会成员之一。

彼得斯曾获得康奈尔大学机械工程学士学位，并在哈佛大学获得商业管理硕士学位。彼得斯居住在美国密苏里州圣路易斯市，已婚并有五个子女。

孟瑟于1981年加入被艾默生收购的罗斯蒙特子公司，出任高级工程师。之后他又担任了多个工程管理职位。1987年孟瑟出任罗斯蒙特技术总监。两年后，他担任公司新产品与技术总监。随后他又被提拔为副总裁兼总经理。1996年孟瑟出任罗斯蒙特总裁。在他的领导下，罗斯蒙特为过程控制业开发了一系列创新的“智能”测量和分析装置，扩展了其提供服务和方案的能力，并实现了巨大的运营效益。




孟瑟（Edward L.Monser）

罗斯蒙特首席运营官、总裁

由于在罗斯蒙特子公司的出色表现，孟瑟于2001年11月被提升为艾默生首席运营官，负责公司日常业务、全球供应链和国际商务活动，包括拓展、投资以及战略策划。他在艾默生高级运营管理方面有超过25年的任职经验，并在公司全球化进程中发挥了关键作用。2010年10月，孟瑟兼任公司总裁。

孟瑟目前还担任艾森豪威尔基金会理事，以及中国广东省经济发展顾问团成员。此外，他还曾担任过美中贸易全国委员会董事会副主席。

孟瑟曾于1980年获得美国伊利诺斯理工学院电力工程学学士学位以及美国东密歇根大学教育学学士学位，他还是斯坦福大学商学院高级管理人员培训项目学员。

阿希莫于1991年加入艾默生，从事战略计划工作，在他职业生涯早期还担任过多种营销和管理职务。




克莱格·阿希莫

（Craig W.Ashmore）

艾默生执行副总裁

进入艾默生高级管理层之前，阿希莫曾担任艾默生电信产品集团副总裁。2001～2003年，阿希莫担任公司总部赢利计划副总裁。此前，阿希莫还曾先后担任费希尔调压器和富塞子公司总裁，更早前他还曾担任投资者关系总监。

2004年，阿希莫开始担任艾默生高级副总裁，负责艾默生战略计划、公司并购、总部技术应用及艾默生网络能源的传导系统解决方案业务。

2007年10月，阿希莫被任命为公司制定全球战略的最高领导团队——首席执行官办公室（OCE）成员。2009年10月，他进一步晋升为公司执行副总裁。

此外，阿希莫还是美国电气制造商协会（National Electrical Manufacturers Association）董事会成员，并担任康涅狄格大学基金会（The University of Connecticut Foundation）董事。

阿希莫曾获得康涅狄格大学机械与土木工程学术学位以及哈佛商学院MBA学位。




弗兰克·德拉奎拉

（Frank J.Dellaquila）

艾默生高级副总裁、首席财务官

德拉奎拉于2 0 1 0年2月被选为艾默生高级副总裁和首席财务官，负责艾默生的全球金融业务。在这之前他曾担任负责财务副总裁和总会计长，对公司的会计、税务等职能进行监督。

德拉奎拉在1991年加入艾默生并担任副总裁兼总财务长。2000年他成为艾默生电机与家用部件业务高级财务副总裁兼CFO。2004年，德拉奎拉出任艾默生收购与发展高级副总裁，直到2009年他被提拔为艾默生高级财务副总裁、总会计长。

在加入艾默生之前，德拉奎拉曾在其他跨国公司担任过高级财务管理职务。

德拉奎拉曾获得美国福特汉姆大学会计学士学位以及哥伦比亚大学工商管理硕士学位。


2.艾默生各业务平台领导人


艾默生旗下拥有五大业务平台，包括过程管理、网络能源、环境优化技术、工业自动化和家电与工具。为了促进各个业务平台内部的协同发展，艾默生专门在业务平台这一层面配备了领导人，他们分别是宋立德（Steven A.Sonnenberg）（过程管理领导人）、包博贤（D.Scott Barbour）（网络能源领导人）、杰伊·格尔德马赫（Jay Geldmacher，网络能源领导人）、詹姆斯·林德曼（James J.Lindemann，商务和工业解决方案业务领导人）、埃德加·珀维斯（Edgar M.Purvis，环境优化技术领导人）、马克·布兰达（Mark J.Bulanda，工业自动化业务领导人）和帕特里克·斯莱（Patrick J.Sly，商住解决方案领导人）。
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宋立德负责领导艾默生过程管理业务，该业务2011财年销售额为70亿美元。宋立德于2008年被任命为艾默生执行副总裁及艾默生过程管理的业务领导人。

宋立德于1979年加入艾默生，担任布鲁克斯仪表（Brooks Instrument）公司市场分析员。在德国、伦敦及亚太区担任的一系列营销及综合管理职位，使得他的职业迅速发展。2000年，宋立德被任命为艾默生过程管理亚太区总裁，并于2002年被任命为艾默生所属罗斯蒙特（Rosemount）业务单元总裁。在任期间，宋立德还负责了Emerson的若干收购，包括罗斯蒙特储罐雷达（Rosemount Tank Radar）、莫伯蕾（Mobrey）、丹柯斯及俄华通。




宋立德（StevenA.Sonnenberg）

执行副总裁，艾默生过程管理业务领导人

宋立德获得佐治亚理工学院工程学士学位以及弗吉尼亚大学的工商管理硕士学位。

包博贤2011年6月被任命为艾默生执行副总裁兼艾默生网络能源系统集团业务领导人，该集团为世界各地的电信网络、数据中心、医疗保健机构以及其他行业的机房提供精密制冷系统、交直流电源系统、一体化机架和机柜、电源开关和控制系统，以及全面的服务。艾默生网络能源2011财年全球总销售额达68亿美元。




包博贤（D.Scott Barbour）

执行副总裁，艾默生网络能源业务领导人

包博贤于1989年加入艾默生公司，担任项目经理，随后在艾默生旗下的谷轮公司担任日益重要的职务，包括产品规划负责人、住宅空调市场经理，以及空调营销总监和副总裁。包博贤于1998年晋升为谷轮公司副总裁，后来被任命为空调业务总经理，2003年担任该业务总裁。包博贤自2008年起开始担任艾默生环境优化技术亚太区总裁，并于2010年任艾默生集团副总裁。

包博贤曾就读于南卫理公会大学，获机械工程专业学士学位。包博贤还曾就读于范德堡大学欧文管理学院，获工商管理硕士学位。

杰伊·格尔德马赫为艾默生执行副总裁，同时为艾默生网络能源嵌入式运算及电源业务总裁。该业务主要从事设计、生产和销售嵌入式运算及电源产品、系统及解决方案。艾默生网络能源2011财年全球总销售额达68亿美元。

格尔德马赫于1996年加入艾默生，之前他曾在楼氏电子（Knowles Electronics）担任多个管理职务。

格尔德马赫是欧文斯伊利诺斯（Owens-Illinois）公司董事会以及审计委员会成员。Geldmacher还是亚利桑那大学Eller商学院本科生及研究生咨询委员会成员。




杰伊·格尔德马赫

（Jay Geldmacher）

执行副总裁，艾默生网络能源（嵌入式运算及电源）业务领导人

格尔德马赫毕业于亚利桑那大学，并获得市场营销学士学位，随后又获得芝加哥大学工商管理硕士学位。

詹姆斯·林德曼现任艾默生执行副总裁并负责艾默生商务和工业解决方案业务的运营。该业务旗下包括EGS电气集团，富塞，密封电机，动力传动及热敏碟。同时，他还是艾默生董事会顾问董事。

林德曼于1977年加入艾默生电机业务，初任技术员，随后担任应用工程师。在离开两年攻读并获得工商管理硕士学位后，林德曼于1983年重新加入艾默生，在专用电机子公司担任若干市场营销职位。1992年，林德曼被任命为艾默生Camco子公司总裁。1995年，林德曼成为艾默生应用电机公司总裁。1996年，林德曼被提升为艾默生家电应用电机公司董事长兼首席执行官。1999年，他被任命为艾默生高级副总裁，并成为电机和家电元件业务领导人。2000年，林德曼晋升为艾默生执行副总裁，并被提名为董事会顾问董事。




詹姆斯·林德曼

（James J.Lindemann）

执行副总裁，艾默生商务和工业解决方案业务领导人

林德曼同时还是卡斯信息系统公司（Cass Information Systems）董事会成员，首席执行官论坛（The CEO Forum）成员，以及美国基督教运动员联盟圣路易斯分理事会（the St.Louis chapter of the Fellowship of Christian Athletes）成员。

1974～1977年，林德曼服役于美国海军。林德曼获得密苏里大学工商管理学士学位及杜克大学工商管理硕士学位。

珀维斯于1983年加入谷轮（Copeland）公司担任产品规划员，后谷轮（Copeland）公司于1986年被艾默生收购。Purvis曾在空调市场营销、销售和产品规划等多个部门担任管理职务，并于1993年被任命为市营销副总裁。1995年，珀维斯被任命为销售及营销副总裁；1996年，珀维斯成为制冷部门总裁，并一直担任该职务，直至2003年被任命为艾默生制冷业务集团副总裁。




埃德加·珀维斯

（Edgar M.Purvis Jr.）

执行副总裁，艾默生环境优化技术业务领导人

珀维斯是美国制冷空调与供暖协会（AHRI）理事会成员，同时担任其预算及投资委员会成员。珀维斯还是北美优秀技术专家（North American Technician Excellence）理事会成员。他还支持热衷于许多俄亥俄州戴顿地区的民间和慈善组织，珀维斯是维多利亚剧院（Victoria Theatre Association）执行理事会成员，以及戴顿大学管理发展项目戴顿总裁俱乐部成员，并积极参与Troy慈善学校项目。

珀维斯获得田纳西大学机械工程学士学位、密歇根大学硕士学位，以及俄亥俄州哥伦布首府大学（Capital University）的工商管理硕士学位。

布兰达于1980年开始在艾默生的职业生涯，担任电源工具全国销售经理。随后，布兰达在艾默生工具子公司担任若干要职，包括销售和市场执行副总裁及总裁。布兰达于1993年成为里奇工具公司总裁，1998年担任艾默生副总裁，并于1999年提升为高级副总裁。2000年，施帕克晋升为执行副总裁。




马克·布兰达（Mark J.Bulanda）

执行副总裁、艾默生工业自动化业务领导人

施帕克目前还任职于圣路易斯大学理事会，Boys Hope Girls Hope以及今天明天教育基金会（Today and Tomorrow Educational Foundation）董事会。他还是Nine Network of Public Media理事会成员，以及当选为圣路易斯地区商会与经济发展委员会（Regional Chamber and Growth Association）理事会成员。

施帕克获得贝尼迪克坦大学（堪萨斯州）工商管理学士学位以及圣路易斯大学工商管理硕士学位。

施帕克于1980年开始在艾默生的职业生涯，担任电源工具全国销售经理。随后，施帕克于艾默生工具子公司担任若干要职，包括销售和市场执行副总裁及总裁。施帕克于1993年成为里奇工具总裁，1998年担任艾默生副总裁，并于1999年提升为高级副总裁。2000年，施帕克晋升为执行副总裁。




施帕克（Patrick J.Sly）

执行副总裁，艾默生商住解决方案业务领导人




三、管理人员激励管理
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高管激励是公司治理中一个非常重要的部分，直接决定着企业的利益格局。在艾默生，有一套完整的高管薪酬计划，激励着高管们为公司和股东不断创造长期和短期价值。




（一）高管薪酬目标与组成元素



●艾默生的管理人员薪酬计划与高管薪酬计划旨在通过对管理层完成公司特定经营目标（例如，每股收益的增长以及贸易周转资金和现金流的改善）进行奖励，实现股东价值增值。高管薪酬计划的基础性原则是：奖励卓越业绩而不是创造权力感（优越感）。

●通过将薪酬的主要权重放在与由公司业绩目标决定的风险报酬上，但并不鼓励过度和不必要的冒险。

●通过提供巨大的股权激励并期望管理人员长期持有所得股权，使管理人员的利益同股东利益保持一致。

●通过提供有竞争性的薪酬机会吸引和保留高能力的管理人员。

●在奖励公司整体业绩的同时关注个人贡献。

艾默生的管理人员薪酬计划包括激励计划，这些激励计划会使利益相关者对公司的关键业务价值、战略和业绩目标有更为深刻的了解。这使高管们更加专注于那些能驱动艾默生成功的业绩目标，并鼓励他们履行对公司的职业生涯承诺。这项薪酬计划包含了“总体薪酬”（total rewards）的概念。每一名被提名高管的个人薪酬都包含基本薪酬、年度现金红利和长期股权等多个组成部分，它们的组合取决于管理者的责任水平、潜力、绩效以及在公司中的工作年限。总体薪酬中的风险收益部分随着管理人员的责任水平上升而增加。

每位高管的总体薪酬主要包括两个部分——年度现金报酬和长期股票报酬。其中，年度现金报酬包括基本薪酬和年度红利。长期股票报酬则包括绩效股票、股票期权和限制性股票。总体薪酬中的风险收益部分随着管理人员的责任水平上升而增加（见图2-2）。




图　2-2　总体薪酬所包含的内容


1.年度现金报酬（annual cash compensation）


艾默生董事会下属的薪酬委员会使公司年度总现金报酬处于市场总现金报酬的中位数水平。同时，相对于基本薪酬来说，薪酬委员会更为关注风险性年度现金红利。

基本薪酬。对于被提名高管，委员会在对公司绩效、个人绩效和竞争性市场薪酬水平进行综合审查后确定其薪酬水平。2008年10月，薪酬委员会根据2008财年公司财务业绩和个人职责、业绩和发展潜力，对每一名被提名高管在2009财年的基本薪酬进行了上调。但是，由于2008年下半年公司所遭遇的经济衰退，每名被提名高管的基本薪酬被削减，并于2009年1月1日开始生效。2008财年，CEO范大为的基本薪酬被降至2007财年的薪酬水平——115万美元。孟瑟、高文、彼得斯和史蒂夫的基本薪酬也被降至其在2008财年的水平，分别为71万美元、60万美元、54万美元和56万美元。在《薪酬一览表》中显示的被提名高管2009财年薪酬中，范大为得到的基本薪酬有微幅下降，而其他几位高管薪酬则有微幅上升。2010财年，由于经营业绩有所回升，被提名高管的基本薪酬有所上升。

年度红利。向被提名高管发放的红利数额是可以自由决定的，但是必须以公司的财务业绩和个人绩效因素为基础。与2008财年艾默生所取得的财务业绩相比，2009财年艾默生的财务业绩经历了急剧衰退。薪酬委员会综合考虑了公司的销售额和收入下降情况、销售额下降后的总边际利润和自由现金流、资本回报率以及对股东的回报，并以此为基础确定2009财年的年度红利数额（见表2-6）。




2010财年被提名高管所获得的总现金报酬相比2009财年有所增长，但仍低于2008财年。


2.长期股票报酬（long-term stock compensation）


艾默生董事会下属的薪酬委员会对公司管理层（包括被提名高管）给予长期股票薪酬激励。参与这些长期股票激励计划的管理人员必须符合以下条件：①具有对公司的财务业绩做出重大贡献的能力；②承担重要责任；③出色的个人业绩；④高领导潜力。管理人员的职位、职务和薪酬水平不能作为其是否参加股票激励计划的依据。艾默生要求股票薪酬计划的参与者履行保密、非竞争性和竞业禁止
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 义务。总体上看，艾默生设置的长期股票报酬水平位于竞争性市场的中位数水平，并更加关注风险性股票报酬。

被提名高管的长期股票报酬由三部分构成：绩效股票（performance share）、股票期权（stock option）和限制性股票（restricted stock）。其中绩效股票是激励长期财务业绩的主要措施，其占有的比重也最大。相对于绩效股票来说，股票期权占有比重较小，而限制性股票则应视具体情况决定是否采用。艾默生每三年（而不是每年）定期给予绩效股票和股票期权的奖励，而限制性股票奖励则没有设置周期。对于绩效股票和股票期权，其价值以三年奖励周期内每年赠予当日的价值为标准。对于限制性股票，其价值则以授予当日的价值为标准。

艾默生的长期股票计划已经持续了30多年，经受了时间的检验，并被证明是有效的。

绩效股票计划。绩效股票计划是艾默生被提名高管长期股票激励的主要组成部分。这项计划是公司“为绩效付酬”理念的关键，符合参与者和股东的利益，并有助于公司人才保留和继任计划的实施。实施30年以来，这项计划促进了公司长期财务目标的实现，增加了股东价值。通过绩效股票计划，艾默生对那些能够直接影响公司长期成功的高管的离任进行了限制。通常来说，绩效股票报酬占被提名高管总报酬的45%～55%，并占到长期股票报酬的70%～80%。

跟其他公司不同的是，艾默生每三年（而不是每年一次）奖励绩效股票，而且绩效股票的确定以过去四年的业绩表现为依据，绩效股票以股票单位的形式进行奖励。根据公司取得的财务业绩达到事先设定目标的程度，参与者能够获得0～100%的股票奖励单位。无论公司业绩是否超出了目标，参与者都不能获得超过100%的股票奖励。当公司业绩超过目标时，参与者除了获得全额股票奖励之外，还能受益于艾默生的股价上升。

由于绩效股票奖励的周期为三年，而艾默生股票奖励以高管四年的绩效为基础，因此会由出现一些重叠的年份。例如，2010财年是一个“重叠”的年份，这一年既处在2007年度计划业绩期间（这一期间将于2010年9月30日结束），又处在2010年度计划业绩期间（这一期间始于2009年10月1日，结束于2013年9月30日）（见图2-3）。




图　2-3　艾默生股票奖励周期

在当期业绩目标实现后，公司立即发放绩效股票，委员会可能会设定附加的授予条件以限制管理人员离任。对于2007财年和2010财年绩效股票计划，委员会确定60%的绩效股票单位（performance share units）将会在四年绩效周期的结束时发放，接下来的40%将在一年之后发放，从而鼓励高管继续为公司服务。

为了获得100%的绩效股票，艾默生2007年度和2010年度绩效股票计划要求，公司在四年绩效周期内的每股收益复合平均增长率超过同期美国国民生产总值增长率三个百分点。艾默生之所以要求公司每股增长率超过宏观经济增长，是因为这种对长期业绩周期内市场增长率的关注将会驱动激励计划参与者为股东们创造更好的财务回报。这种发放主要以普通股的形式发放，另外也会发放一部分的现金用于参与者的税收支出。

2010财年，2007年度绩效股票计划的绩效周期结束。2007～2010年美国国民生产总值年均增长2.4%，因此，根据绩效股票计划，艾默生在这四年间的每股收益复合年均增长率应达到5.4%。依据艾默生实际达到的增长率，被提名高管在2010财年得到96%的绩效股票，其中60%当年发放，另外40%延迟一年发放（见表2-7）。




2009年10月，委员会根据2010年度绩效股票计划进行了如下绩效奖励：范大为——45万股；孟瑟——17.5万股；彼得斯——13.5万股；史蒂夫——11万股，戴克澜在2010年2月晋升为公司CFO后得到了2万股的额外奖励。这些绩效股票单位的发放以四年绩效周期内业绩完成情况为基础。委员会认为，这些被提名高管的领导力、业绩及其为股东创造长期价值的潜力，将会一直是公司获得未来成功的关键因素。委员会还明确，被提名高管总体薪酬的45%～55%、长期股票报酬的70%～80%应以绩效股票的形式发放。

股票期权计划。股票期权计划长期关注于关键员工，并且是这些关键员工长期股票报酬的主要形式。尽管股票期权计划是一种重要的激励手段，但是它在被提名高管的长期股票报酬中只占较小的一部分，通常占被提名高管总体薪酬的5%～15%。2010年年初，委员会批准了面向70%的关键员工的股票期权计划。股票期权计划的目的在于识别那些在经济困难时期仍然能够对公司的成功做出贡献的个人。范大为、孟瑟、高文、彼得斯、戴克澜和史蒂夫各获得25万、12.5万、13万和12万、9.5万和11万股票期权。

限制性股票计划。限制性股票计划的目的在于为公司保留关键管理人员和未来领导人，参加这项计划的管理人员数量十分有限。薪酬委员会将这项计划看成一种重要的管理者继任规划、保留和激励工具。限制性股票与股票期权一样，是对绩效股票的一种补充，使高管的长期薪酬在竞争性市场上保持在中位数水平以上，一般占被提名高管总体薪酬的5%～20%。自发放当日起限制性股票享有红利和选举权。限制性股票没有固定的周期，最高授予周期为10年，最短则为3年。

根据2009财年的股权委托书，范大为由于其杰出的领导力获得8万股限制性股票，高文由于被提升为公司副董事长以及长期以来对公司做出的贡献获得15万股限制性股票。此外，在2009年2月，戴克澜获得2万股限制性股票。2010年10月，考虑到公司在2010年所创造的优良业绩，委员会分别奖励范大为、史蒂夫8万和1万限制性股票。薪酬委员会综合考虑了公司在这些关键领导人的带领下所取得的财务成功、他们丰富的经验以及公司面临的挑战，然后确定了限制性股票奖励的数额。


3.2009财年总体薪酬构成


在委员会看来，范大为的总体报酬反映了在他的领导下公司的业绩以及他的个人业绩，他的总体薪酬在整个竞争性市场处于中位数水平。在范大为的总体报酬中，绩效股票奖励、股票期权奖励和年度红利这些风险性报酬部分大概占74%。对其他的被提名高管来说，委员会授予的风险性报酬所占比例在73%～78%之间。这些风险激励，鼓励被提名高管完成卓越的公司长期业绩，为股东创造价值。

表2-8显示了2009财年被提名高管的总体报酬中，基于业绩的薪酬部分与固定薪酬部分、基于业绩的薪酬中短期年度收益与长期收益、现金与股票部分之间是如何分配的。





 [1]
 在这小节，主要讨论被提名高管（named executive）的薪酬水平。被提名高管包括范大为、高文、孟瑟、彼得斯和史蒂夫。


 [2]
 竞业禁止（non-solicitation），就是作为一家企业的管理人员，不得同时在相同类型的企业兼职或者任职，因为这可能会导致商业机密的泄露从而对本公司的股东利益造成损害。




（二）高管薪酬设计理念——为绩效付酬



总体上，艾默生高管激励是以业绩为导向的（performance-oriented）。艾默生的管理层薪酬理念简单而一致，即为绩效付酬（pay for performance），而且主要关注于管理层长期稳定的表现。艾默生董事会定期对管理层的业绩进行考核，并根据考核结果确定薪酬发放水平。艾默生高管薪酬体系自1977年以来始终如一，吸引、保留、激励着管理人员完成卓越的经营业绩和财务业绩。这种高业绩，又为艾默生的股东们持续创造着价值。

总的来说，艾默生高管薪酬水平是根据公司业绩做出相应调整的。近三年来，高管们的基本薪酬这一项基本保持稳定，受公司业绩影响不大，但是红利和股票奖励等薪酬组成部分受公司业绩影响起伏很大。2007财年，完善的经营管理使艾默生的业绩达到巅峰，高管们的报酬也相应地创造新高。但是，自2008年金融危机以来，公司的业绩也受到了严重的打击，所以高管们近两年来的薪酬也处于下降趋势。

艾默生的大部分董事和高管都持有公司股票，这样就将公司的业绩同个人利益联系在一起（见表2-9）。







（三）高管薪酬确定



在决定CEO及其他被提名高管的总体薪酬水平和组合时，薪酬委员会对市场中高管薪酬水平进行审查和竞争性分析，该分析将每位被提名管理人员的总体薪酬（包括现金和长期股票报酬）与同类公司中相同职位的总体薪酬平均水平进行比较。艾默生将被提名高管的薪酬水平定位在行业平均水平，并根据公司业绩和个人业绩进行适当调整。

2009财年，薪酬委员会建立了一个新的“比较公司群”来帮助其决定薪酬水平，这一“比较公司群”作为艾默生制定高管薪酬的参照标准。选择这些公司主要基于以下标准：①同艾默生所在行业相似的公司；②年收入超过50亿美元的大型公司；③在业务多样性、所在行业和市场、创新与技术、目标客户、投资者特点和全球战略等方面与艾默生相似的公司；④同艾默生存在人才竞争的公司。艾默生根据这些标准选取了一些用来进行薪酬对比分析的公司，同时还专门雇用了胡佛斯公司
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 对这些企业进行数据化分析，包括行业细分、规模、范围以及财务指标，最后得出行业平均水平。公司选取的对比公司包括以下25家公司：




艾默生是一家业绩导向、关注财务结果的公司，一直以来坚持与股东分享公司价值增值。持续性、稳定性，以及始终坚持执行业务计划，为客户提供创新性解决方案是公司管理团队和管理过程的标志。2010财年公司实现了以下业绩：

●最近5年来每股收益年复合增长率达到10.8%；

●每股收益连续第54个年头实现增长，年复合增长率达到10.9%；

●积累大量现金流用于战略收购、新技术投资、红利支付以及股份回购。

无论经济环境或好或坏，艾默生都创造了优良的业绩记录，即使遭遇了严重的经济衰退、通货膨胀、技术革命以及激烈的全球竞争。

30年来的事实证明，艾默生管理人员薪酬计划对公司及其股东来说都是有效的，不管经济形势好或坏。这项计划使艾默生能持续有效地激励高管人员创造高绩效，同时还会考虑到经济环境的影响。

在2009财年、2010财年中，艾默生的高管为了保护公司利益，不断为股东创造价值，在波谲云诡的市场环境中反应迅速，决策果断。2009财年，管理层实施了一系列积极的重造行动，同时在收购、技术创新和全球定位中持续进行投资，以应对全球经济衰退的挑战。2010财年，管理层进行了多项关键收购和多元化行动，以促进公司业绩的持续增长。

2010财年，这些行动取得了立竿见影的效果——尽管仍处在不确定的全球经济环境中，艾默生仍取得了远优于2009财年的业绩，其中管理层的贡献起到了关键性作用。

作为公司管理开发与继任计划的一部分，艾默生管理层每年都会同子公司和总部官员一起对数位关键高管的个人绩效和领导力潜力进行评价。公司CEO会使用这些绩效和领导力评估方法向董事会薪酬委员会提交自己对于高管（除了他自己以外）的薪酬建议，并由薪酬委员会进行进一步审查。薪酬委员会还会在CEO不会出席的执行会议上审查CEO的绩效并确定其薪酬水平。

在确定CEO薪酬的过程中，薪酬委员会首先考虑公司的财务业绩。薪酬委员会将公司在2012财年的财务业绩同2011财年进行比较，并着重关注以下方面：

●2011财年艾默生的净销售额为244.12亿美元，而在2010财年这一数字为242.22亿美元。

●艾默生的每股收益为2.67美元，相对于2010财年的3.27美元下降了18%。

●经营现金流略显颓势，2012财年为30.53亿美元，低于2011财年的32.33亿美元。

●自由现金流（经营现金流减去资本支出）在2012财年为23.74亿美元，2011财年为25.86亿美元，自由现金流有所减少。

●总资本回报率为15.8%，相对于2011财年降低了3.8%。

公司支付给股东的每股红利为1.60美元，2011财年的每股红利为1.38美元，连续第56个年头实现每股红利增长。

薪酬委员会在对当前和过去财年的经营业绩进行比较时，会综合考虑公司整体的财务表现，而不是只去衡量个人因素。销售额、收入和现金流是所应考虑的关键因素，但是其他因素也会得到关注。委员会不会设定与现金报酬相关的特定财务目标。

除了考虑财务业绩之外，委员会还会考察CEO的日常表现和领导力。在制定CEO薪酬时，委员会认为范大为在第九年任期内，继续保持着强大的领导力，在一个充满挑战的全球经济环境中仍然取得了非凡业绩。除了实现上面的一些财务业绩之外，范大为还带领其管理团队：

●为公司经营带来了高效和自由现金流，同时还通过技术创新和全球投资促进了公司长期增长。

●在公司的关键经营领域完成了一系列的战略性收购，这加强了公司的主要业务产品组合，并在一流的产品与服务上达到了最佳。

●在生产、工程、物流和其他资源方面实现了平衡，良好地应对了快速变化的市场条件。

●通过建立多个工程、技术和共享服务中心，在世界关键区域增强了客户服务能力和公司的地位。

●提升了公司在为客户提供解决方案和其他经营活动中的能效及环保责任。

●持续关注公司在目前和未来的全球领导力和管理层开发。

薪酬委员会使用竞争性薪酬分析，将范大为的总体报酬与同类企业CEO们的总体薪酬中间水平进行比较。委员会还会考虑CEO同其他被提名高管的相关性内部薪酬关系——委员会认为CEO的薪酬水平必须高于其他几位高管。

委员会还会在私人会议（private session）上同非经营董事们讨论并得出CEO总体薪酬水平，其中包括基本工资、年度现金红利、长期股权激励、退休以及其他福利与津贴。

在设定其他几位被提名高管的薪酬水平时，委员会使用类似的流程。薪酬委员会最先考虑公司在2011财年的财务业绩，然后进行竞争性薪酬分析，找出比较公司相同职位平均薪酬水平。在考虑CEO对其他被提名高管的绩效评价和薪酬建议后，薪酬委员会确定其他几位高管的总体薪酬水平与构成。

●高文将首席财务官的职责成功地交接给了戴克澜（F.J.Dellaquila）；改进了国际现金利用率；为艾默生的收购和多元化提供了坚强的财务后盾；在复杂的政治环境中对政府关系进行了有效管理。

●孟瑟在销售额下降时成功地保持了强大的现金流水平；对总存货进行了适当的削减；使贸易周转资金维持在创纪录的低水平上，改进了现金流；有效监督了艾默生在新兴市场的经营状况，使公司在亚太区的销售额达到50亿美元；在Chloride和Avocent收购行动中做出了重要贡献。

●彼得斯改进了以解决方案为主的商业模式；采用了价格优化工具；发起了针对关键客户群的社会媒体计划（social media program）；在新数据中心架构中整合了关键性应用；与公司内部法律顾问一同对艾默生的核心商业信息进行了审查；参与了Chloride和Avocent收购行动。

●戴克澜有效地实现了向新职位的过渡；在收购中有针对性地实施财务和现金策略，相关现金流接近30亿美元；发行了长期债券以提高公司的流动性；为收购与多元化提供了财务支持；实施了有效行动改进国际现金使用率。

●史蒂夫成功管理了公司在世界范围内的诉讼相关事务；发起了员工法律法规教育计划；有效保护了公司知识产权；为公司在2010财年进行的收购提供了法律支持。


 [1]
 胡佛斯公司（Frederic W.Cook＆Co.）通过其位于芝加哥、洛杉矶、亚特兰大、纽约城、纽约的Tarrytown和圣弗朗西斯科的办公室为其客户提供薪酬咨询服务。该公司主要从事针对管理人员和核心员工的基于绩效薪酬体系的设计（月薪、年度奖励、长期奖励以及持股计划）。公司1973年由Frederic W.Cook创办，他于2000年辞去领导职务。




（四）2008～2010财年艾默生高管薪酬



艾默生实行竞争性高管薪酬政策。表2-10是2010财年艾默生五位高管（包括CEO、CFO、COO、高级执行副总裁以及秘书长）的总体薪酬。艾默生首席执行官办公室五名成员的平均总体报酬达到658万美元，这一数字在2009财年仅为543万美元。







第三节　强计划、重执行的组织体系



公司组织结构是否合理，对于公司的生存和发展有着至关重要的作用。有人曾这样说，公司组织结构的重要性仅次于公司最高领导人的挑选。对于各层管理人员来说，在一个结构良好的公司中工作，能保持工作的高效，并充分激发潜能。建立适当的组织结构，能够使公司的各项业务活动顺利进行，减少内部矛盾与摩擦，避免各种不必要、无休止的协调，从而提高运营效率。一流的组织结构，是一流企业的基础。




一、子公司自治+简化的组织结构：行动导向型组织



作为一家超大型跨国企业，艾默生的60多个子公司分属不同行业和不同的领域，一个科学和系统的组织结构对它来说尤为重要。有效的管理是为了有效的行动，但是，固有的组织结构和框架往往会对行动的有效性造成影响，还会滋生和助长官僚主义、条条框框、繁文缛节和地位差别，并会对一般沟通造成影响。传统企业的组织结构一般以职能为中心，高新企业的组织结构则一般以项目为中心，艾默生的组织结构与这两者都不相同。艾默生倡导并建立了一种行动导向型的组织结构，这也是一种扁平化的组织结构。这种结构的特点是，在以艾默生的管理理念为核心的框架下，不同行业、不同地区的子公司建立了一个符合自身行业特征的管理模式和管理制度，子公司在管理模式上拥有较大的自主权和独立性。

艾默生总部对各个子公司或分支机构采用分权策略，尽可能地不去干涉它们各自的经营活动。曾经负责艾默生计划与开发的高级副总裁克莱格·阿希莫（Craig Ashmore）对子公司管理层说：“在艾默生，你自己掌舵，损益由事业发展需要决定。你们进行决策并且对业绩负责，总部人员不会发号施令。我们只是提出观点和问题。你们尽可能多地去尝试，如果有效，你们就去采纳，这完全取决于你们。”
 

[1]





1993年艾默生曾选派最具经验、最能干的管理者在香港建立了一个集团办公室，其中包括后来的CEO范大为。范大为在亚洲集团办公室的责任就是建立能力和关系，从而在艾默生的分支机构搬到此处时，帮助它们获得成功。按照现任艾默生高级执行副总裁的彼得斯的说法：“当一个分支机构告诉我们它想扩张到亚洲时，总部能轻易为它们提供解决方案。例如，如果一个分支机构想进入菲律宾，总部会告诉这个业务单位的负责人跟谁打电话可以获得办公空间、15个经理人和帮助他们转移流程和能力到菲律宾的专家。只要你想来，我们都会帮助你实现。”

这种行动导向型的组织结构还体现在艾默生的总部结构上。艾默生总部结构非常简单，分公司则具有充分的自主权，能够随时根据市场变化调整战略和进行决策。对于总部的职能人员，艾默生要求机构小而精，机构人员有才能，按照各自的职能开展工作。艾默生在其总部一直保持着较少的职能人员，并要求他们尽可能高效的工作。在艾默生总部，最大的部门是财务部（包括现金管理、计划和并购业务）和采购部门。艾默生总是密切关注公司总部的员工数量，并将其保持在最低水平。

艾默生努力避免组织过于冗杂，因为人员的膨胀必然会创造新的工作和增加开支。对于在总部聘用的每一位人员，艾默生往往需要在各个子公司配备相应的人员，而艾默生有60多家子公司，所带来的人工成本将会是惊人的。因此，在艾默生，当任何子公司、分支机构或是部门试图聘用新员工时，必须要有充分的理由。

艾默生很少发布组织结构图，这也是以行动为导向原则的体现。这些组织结构图可能在年度会议上出现，总部人员以幻灯片的形式展示公司组织结构所发生的变化，但随后就被束之高阁。前任CEO奈特认为这类组织结构图容易引起组织间“不必要的争拗”。他进一步强调：“我要求员工在计划、项目和问题上进行交流，而不是仅限于讨论组织结构”。但这并不是说艾默生不重视组织结构的设计与建立。艾默生要求的是一个具有灵活性并有利于发挥员工积极性的组织，而不是一个死板而僵化的组织，这从艾默生的管理过程就可以发现。艾默生“管理过程”的第一个要点就是“保持简化”。




行动导向型组织的三项测试



为了使组织结构保持行动导向型，艾默生专门开发三项测试方法。根据这种测试方法，艾默生能在以下三个方面作出判断：公司是否在离市场和客户最近的层面制订计划、控制利润和做出决策；公司是否盲目增加员工数量而使组织规模不断膨胀；员工是否只能通过正式渠道进行沟通。当其中任何一种情况出现时，艾默生管理层都会形成高度的警觉，并找出问题的症结，做出相应的改进。这三项测试分别是：

●组织在什么层面制定和控制利润？

如果组织不在离市场和客户最近的层面制订计划，则会产生很多不必要的评估，向公司高层传递的信息可能既不及时也不准确。

●公司总部的职能人员有多大规模？

过于冗繁的总部结构无疑会降低效率，这相当于创造了“额外”的工作，大量的资源被浪费在了内耗上。

●公司内部的沟通流程是什么？

如果公司内部的信息只有通过正式报告渠道才能得到沟通，则必须引起警觉了。组织应当在各个层面围绕计划、行动、问题和机会展开沟通。

范大为认为，与那些真正的大象相比，艾默生更像一只羚羊。


 [1]
 引自《全球性：在任何地方与任何人进行任何的竞争》，[美]哈罗德L.塞金，林杰敏，[印度]阿瑞丹姆K.巴塔查里亚著。




二、自上而下的计划体系



企业在进行计划时常常会走入这样一个误区，即认为“既然计划赶不上变化，那还要计划做什么”。但是，仅仅因为无法控制的变化而不进行计划的做法是愚蠢的，尤其是对一个志在全球的制造业巨头来说，计划的重要性是无法替代的。在艾默生内部，有着一套极为严格的计划与控制系统，这种计划、控制系统可以说是艾默生历史上最为成功的管理实践之一。

艾默生最为人称道的便是其持久性和一致性，截至2012年，它已经连续56年保持每股红利增长。为了理解这项纪录是如何实现和持续的，有必要了解计划在艾默生管理过程中扮演的角色。艾默生的每股红利持续增长记录几乎是与其计划过程同时起步的。自20世纪50年代中后期开始，艾默生的领导者们便开始在往返于密歇根河上的矿石船上进行公司计划了。经过一段时间的发展，艾默生更是融入了一系列的管理会议和方法来支撑公司计划会议，例如，通过公司董事会、子公司董事会会议和计划会议进行定期战略审查、财务审查、薪酬审查、组织审查、总裁会议、职能会议、国际会议、前期规划会议。50多年后的今天，艾默生的计划会议变得更具规模、更为正式，但其目标仍然没变：共享信息并审查公司发展趋势，对如何完成特定的五年目标进行规划。这种特殊的实践，由帕森斯发起，并在奈特时代得到进一步发展，半个多世纪以来驱动着艾默生持续增长。如今，计划在艾默生内部已经成为了一种生态模式，自上而下在公司多个层面、多种活动中进行。

艾默生处理计划的方法是动态的。艾默生每年都会进行计划，并定期举行会议来跟踪计划，从而保证公司不会偏离目标。计划能使公司避免意外情况；而一旦意外情况发生，计划又会帮助公司灵活地应对。由于艾默生不断地研究和更新计划，他们会收集到大量有关市场和竞争趋势的重要信息，并从中发现那些不期而至的新机遇。计划是艾默生保持行动的动力，并在需要时不断进行修正。

艾默生的管理层在计划方面投入了大量的时间。CEO有超出一半的时间都用于计划（前任CEO奈特将60%以上的时间都用于计划），COO和其他高层管理人员则将更多的时间投入到控制周期中去。

对于艾默生的计划过程，前首席执行官查尔斯·奈特曾经评价到：“一旦我们确定了自己的目标，那么便认为错过这个目标是难以接受的。这些目标驱动着我们的战略并指导我们该做些什么：我们所要经营的业务，如何组织和管理它们，以及公司如何对管理人员进行回报。在艾默生，这便意味着计划。在计划过程中，我们重视能达到增长率和回报标准并为股东创造价值的机会。换句话说，我们‘识别并利用企业投资机遇’。”




（一）艾默生计划的目的
 


[1]








艾默生在计划上投入如此巨大的精力是为了向股东负责。在艾默生的财务模型中显示了其收益增长的目标，例如，要使公司销售额年复合增长率达到6%～8%，或是毛利率提高1%～2%，为了实现这些财务目标，艾默生往往会制定详尽的并购和股票回购计划，从而使每股收益实现两位数的增长（见图2-4）。




图　2-4　艾默生财务模型

①EPS：每股收益。

②CAGR：年均复合率。

艾默生意识到自己是一家多样化经营的全球性公司，每一家子公司在公司整体战略中都起着独特的作用，应根据各自的特点分别进行定位。在艾默生内部，各家子公司所设定的增长与收益目标各不相同。图2-5展示了艾默生根据各子公司的绩效预期而划分的子公司组合。例如，“成长者”指的是那些成长速度在市场中处于领先水平的子公司，这类子公司能增强艾默生在相关业务领域内的竞争力；“现金流量，ROTC资金提供者”则创造出为支持公司成长和实现毛利目标所需要的现金和高收益率；“改善现金流和ROTC”的子公司为公司带来高资本回报率；除此之外，还有一小部分对公司的未来不再具有战略价值的子公司，这类子公司增长率低、利润率低，无法继续为公司带来收益，应该将其卖掉、合并或是剥离出去。




图　2-5　艾默生根据各子公司的绩效预期而划分的子公司组合

①ROTC：总资本收益率。


 [1]
 引自查尔斯·奈特所著Performance Without Compromise：How Emerson Consistently Achieves Winning Results。




（二）艾默生计划周期



艾默生的计划以年度为周期。每年11月，艾默生从子公司层面开始计划周期，为不同的子公司和整个集团制定利润和增长计划。在后续的一些月份里，艾默生将会通过国际市场评估技术和其他工作性会议来支持各个子公司运作。在接下来的夏季里，艾默生对业务平台进行战略评估，在这一阶段，公司将会识别和把握各个子公司之间的协同效应，以便更好地利用整体的业务能力。最后，在夏末时即形成公司的总计划。这一计划首先将提交给首席执行官办公室（OCE，由CEO、COO、CFO、总裁和高级执行副总裁等高管组成），然后提交给每年10月在公司总部圣路易斯市举行的总公司计划会议。

专栏　艾默生的OCE

帕森斯时代，随着公司不断发展，艾默生管理团队进行了两项组织结构创新：首席执行官办公室（office of the chief executive,OCE），以及总裁政务会议（President's Council）。

OCE最初组建于1969年，全权负责整个公司的管理。帕森斯曾说：“我们可能是最早这么做的公司之一。”艾默生的OCE最初只由公司三位最高管理者组成，后来逐渐拓展至五个。艾默生曾在1970年年报中写到：“这个办公室最基本的功能，在于为艾默生的管理与经营开发总体性政策。”尽管各个OCE成员所承担的职责各不相同，但他们作为一个整体将会做出一个综合性决策。

艾默生OCE每年开会10～12次，讨论总公司、业务平台以及各子公司面临的各种问题。在OCE上，总裁运营报告、总裁议事会议的备忘录以及来自业务平台和子公司的其他信息一般都会进入议事日程。这使得OCE能熟悉公司业务的详细情形。

OCE还定期举行与所有子公司的电话会议，这种电话以双向沟通为基调，符合艾默生内部一贯的沟通式管理风格。子公司的经理们有机会向OCE高管们汇报业务最新进展，或是提出各种业务相关的问题；同时，高管们会向子公司经理提出解决意见，并通告整个公司的广泛事务。

目前，艾默生OCE有六名成员，分别是：总裁兼首席执行官范大为；副董事长高文；首席运营官孟瑟；高级执行副总裁彼得斯；高级副总裁兼首席财务官戴克澜；高级副总裁、秘书长兼总法律顾问史蒂夫。


1.子公司利润评估


20世纪80年代晚期90年代早期时，艾默生已经把增长作为公司第一要务，这需要各个子公司进行增长计划，来确保整个集团的增长。但是，由于国际制造业所处的高度竞争环境，需要可靠的利润预测。于是，艾默生采用了一种不同于以往的做法，即为利润计划和增长计划分开召开会议。在利润计划会议上，各子公司需要以预期的价格变化和销售量增长为基础做出保守假设，以保证即使在市场不景气的时候也能赢利。艾默生为子公司的利润计划专门设置了这样一种角色——“利润沙皇”。利润沙皇是总公司最高管理团队中的一位，其主要职责是确保各个子公司作为一个整体来实现年度目标利润。有关业务平台的高层管理人员也会列席利润计划会议，但是奈特从来不出席这个会议。

艾默生进行利润评估的时间跨度是11年。在进行利润计划时，艾默生会审查前五年的利润记录、当前的利润现状以及后五年的预期状况。如此长的时间跨度能使艾默生充分了解公司的利润发展趋势，从而为一些经营计划提供信息支持。在评估过程中，产品及原材料价格变化、通货膨胀因素、生产率的提高、成本减少和控制计划、固定成本的杠杆处理方法以及业务组合方面的变化都会被充分考虑，并形成一个综合性的利润模型。艾默生在各个领域所作的都是保守的预测，以保证在经济形势不太乐观的情况下，也能保证赢利。这极大地改善了公司的计划风格。曾负责艾默生公司电子产品业务的前执行副总裁乔治·塔姆克解释说：“过去，每个部门都有同样的销售额发展目标。我们会凭空捏出一个数字，像15%，因为这个数字是个很高、很好的数字。我们不评估新技术的风险，也不评估我们的实现目标业绩。”公司在完成利润评估后，会制定一系列的行动计划来满足利润目标。这些行动计划包括必要的工作转移（既包括领取计时工资的员工，也包括领取固定工资的员工）、工厂转移、业务外包和其他可以改善资产管理的行动。

（1）“利润瀑布”

艾默生各个子公司主要利用一种被称为“利润瀑布”的工具进行利润评估。1993年，艾默生第一任“利润沙皇”博杰思及其他团队成员在公司首席财务官高文的帮助下，一同研制出了一种以Excel表格为基础的数据资料——即利润瀑布，这种分析工具能为制定五年预测提供精确的基础。

这种分析工具将销售数量、价格和成本组成部分（材料、薪酬和其他成本）结合起来，来对五年之内利润率的变化进行预测。整个数据资料由45个图表组成，它们以统一的方式来记录销售数量、价格、毛成本和净成本膨胀、成本下降、杠杆效应、工作转移、产品线组合、货币以及个别产品线的制造、购买决策的影响，以供评估和讨论。表中还识别出抑制成本膨胀的行动以及就改善生产率而减少成本的行动。而且，这种图表还将每一项成本节约计划与其对五年内材料、薪酬、生产率以及其他费用的影响一一对应起来。

艾默生传统的计划方法过于侧重增长。艾默生通常按照乐观的销售增长预测和传统的成本节约方案来实现利润率的目标。但是，从销售额和价格增加两方面进行预测都显得过于乐观，因为像原材料价格变化、人工成本等多方面的变化都会对预期目标的达成造成巨大影响，因此在进行预测时应当把这些影响未来利润的因素都包含进去。这一分析工具促使艾默生及其各家子公司都进行保守的预测。原材料价格、员工工资和福利费等成本的变化必须得到充分的关注。这样，综合考虑各方面的因素之后，艾默生才会对未来五年内的利润变化情况进行一个合理、有效的预测。

（2）利润瀑布案例解读

从下面的例子中我们可以看出艾默生某子公司进行利润评估的整个过程。图2-6中显示的是影响未来五年公司总体利润的因素，以及公司为了提高利润所采取的成本节省措施。




图　2-6　影响未来五年公司总体利润的因素

在这个例子中，该子公司计划将运营利润率从10.9%提高到14.2%。为了实现最终的运营利润率目标，公司必须克服各种障碍，包括从价格到其他各种对最终利润率产生负面影响的因素。为了应对这些负面成本因素的挑战，公司会进行一系列成本节约举措，从提高材料生产率到抑制人工成本不等。下面我们对利润瀑布中的各种因素进行详尽的分析。

公司所生产产品的价格变化直接影响到其赢利能力。考虑到前面所讲到的“保守预测”原则，该公司一般会谨慎估计未来产品的价格变化。从图中可以看到，该子公司预测未来五年价格因素对运营利润率产生的负面作用为0.3%。

接下来是材料膨胀、时薪膨胀和其他膨胀三个因素。这三方面因素是根据公开市场上材料、工资及其他成本的增长幅度得出的。材料膨胀指产品生产过程中所用原材料的价格上升，时薪膨胀包括工资和福利费用两方面的增加，其他膨胀包括月薪工人薪酬的增加以及租金、运费之类的管理费用的增加。

产品线组合包括各产品线的增长如何影响赢利能力。各产品线的赢利能力不同，如果在总的业务增长中赢利能力强的产品线增长比重更大，那么整体赢利能力将会增强，其对运营利润率的影响也会是正面的。反之，将会给运营利润率带来负面影响。

还有其他一些未被预测到但会给公司赢利能力带来负面影响的因素，这也被公司纳入了考虑范围之内。

这些负面因素叠加起来的效果会使该公司的运营利润率减少7.8%。这意味着，该公司的运营利润率将会从当前的10.9%变为3.1%，如果任由这些负面因素发生的话，其结果将是致命的。此时，该公司会采取一系列的举措以抑制上述负面因素的影响，从而将公司的运营利润率维持在当前的水平，甚至更高。

从图的下半部分我们可以看到这些降低成本的举措——包括提高材料生产率、计时工生产率、其他成本节省、进行“制造-购买决策”、折旧、销售额或杠杆效应，以及三种成本抑制。

材料生产率的提高一般要求对产品进行重新设计，以减少生产时耗用的材料量，或者是用更廉价的部件代替成本更高的部件——前提是产品性能不变。计时工生产率就是一般所说的劳动生产率，这个指标的提高意味着通过提高机器的效率、对工人进行系统培训来提高工人的生产效率。其他成本节省包括管理费用降低等。

除此之外，艾默生还会进行合理的“制造-购买决策”来降低成本。在艾默生，一部分产品部件是自己制造、内部供应的，而另一部分则是外包给其他零部件生产商、从外部购买的。艾默生会对两种供给方式的成本状况进行比较，然后得出最优选择。从这个案例中我们发现，仅仅通过合理的“制造-购买”决策就给最终利润率带来了1.4%的拉升作用。

折旧效应也可以帮助艾默生降低成本、提高利润率。所使用的固定资产（如设备等）越少，则折旧越少。要想通过折旧因素节省成本，可以通过两种方式——精益生产和外包业务。这两种方式都能够减少所需的资本设备，减少折旧，提高利润率。

该公司还可以通过销售额增长所带来的杠杆效应带来成本减少。当子公司销售额增长时，与其相对应的固定成本则会分摊到更大的销售额上，从而获得更大的杠杆效应。

上述成本节约的方法预计能给该公司的经营利润率带来了7.7%的拉升作用，可以看出这些成本节约方法是卓有成效的。当然，仅仅有成本节约还远远不够。艾默生在20世纪80年代除了实行“最佳成本生产者”战略外，还进行成本抑制以进一步压缩成本。

成本抑制包括三个方面，分别是材料抑制、时薪抑制和月薪抑制。

为了应对原材料成本上升所带来的压力，艾默生的采购办公室曾经发起过几起旨在抑制成本的行动。采购人员会寻找原材料的最低价格，并通过集体采购享受数量折扣。艾默生还在世界各地设立采购办事处，以便在低成本国家寻找供应商并建立合作关系。

由于从整体趋势上来看，员工的时薪是逐年上升的，艾默生会采取各种办法来抑制时薪成本。例如，如前面已经提到的，艾默生将制造工厂从高成本的国内转移至低成本国家（如墨西哥），当地员工的雇用成本大大低于美国国内，这样从一定程度上缓解了时薪上升带来的成本压力。同时，艾默生还会加大低成本工厂的产量，从而增加时薪成本较低的产品比重，这也能得到相似的效果。从图中可以看到，该公司通过一系列成本抑制方法，可以将正常情况下时薪成本对运营利润率的负面影响减少0.9%。月薪抑制与时薪抑制的做法类似。例如，公司可以通过月薪工作岗位向低成本国家和地区转移，或是雇用低成本的工程与研发人员，实行月薪抑制。

在该案例中，经过这一系列的成本预测和成本抑制活动，艾默生将运营利润率从10.9%提高到了14.2%。

在完成利润评估之后，将由“利润沙皇”形成一份备忘录，提供给子公司计划会议使用。子公司计划会议是艾默生计划周期的下一个阶段，一般在几个月之后举行。


2.子公司计划会议


在通过利润评估之后，艾默生的计划过程将会进入“增长战略阶段”。子公司计划会议通常持续一到两天，子公司管理层、总公司CEO以及一些选定的高管将会列席参加。子公司计划会议的最终目的是制定公司为了实现增长所需采取的行动计划。

和利润评估一样，子公司计划会议也以11年作为时间跨度，回顾过去五年并且展望未来五年公司的损益表和资产负债表。子公司计划会议通常采用“曲棍球棒”式的定位，即偏好于使收入或利润（或两者同时）在计划近期内缓慢增长，而在一段时间（可能在1～5年内）的长期投资后则急剧增长。艾默生并不只是着眼于眼前利益，而是更看重那些能够带来长期稳定增长的投资。艾默生致力于维持眼前利益与长期利益之间的平衡，其卓越的投资眼光便是持续增长的保证。

子公司计划会议只会持续一到两天的时间，但是在召开之前，子公司的管理层通常都会付出艰辛的努力。计划会议的议题通常包括对促进增长和改善赢利能力战略进行简明扼要的描述，这就需要与会人员对客户、市场、竞争对手和营销渠道进行系统而详细的分析，而这是建立在大量的计划数据和备用数据基础之上的。为了深入了解公司的各项业务以及竞争对手的情况，子公司的管理层通常在会议召开之前忙上好几个月。他们认为，计划周期的最大价值在于计划准备阶段所需要的团队精神和严格的纪律。

子公司计划会议主要是子公司总裁及其团队的职责，但是公司CEO往往也会参与到对话中来，以帮助子公司经理们完善计划并取得好的计划结果。例如，在每年举行计划会议时，公司CEO范大为都会检查会议中研究和分析的质量以及总体计划的一体化和一致性程度。在发现问题时，他还会向子公司管理团队提出质疑，以确定企业所面临的关键问题和挑战，并制定相应的应对措施。CEO一般会在会议中挑出前三至五项最重要的行动展开详细讨论。

子公司计划会议的基调是对抗性的。与会的公司高管一般都在艾默生工作了很多年头，对公司的整体状况及各项业务都有一定的了解，他们需要确保各个子公司都在努力实现目标，并详细了解计划会议上所做计划的依据——这些计划必须经过详尽的研究和严密的分析。一旦与会的公司高管们发现了这些研究和分析中所存在的问题，则会表示严肃的质疑。因此，子公司的管理团队务必在计划会议召开之前进行严密的准备。当然，尽管在会议中讨论的基调是对抗性的，但是公司领导人向各子公司提出的质询绝不会是私人性质的。大家的嗓门会很高，情绪会比较激烈，甚至有可能是贯穿整个过程的唇枪舌剑，但是争论的目的是为了形成一个完善的解决方案。有意思的是，艾默生的这种计划会议通常都是在晚宴中结束，这种安排也体现了其匠心独运之处——之前的争论可能会对公司团队和凝聚力带来影响，这种非正式的、气氛轻松活跃的晚宴正好可以消除这种影响，为公司的高管层提供轻松交流的机会。

子公司计划会议最终将会得出大家关于行动方案和优先考虑事项所达成的共识。公司CEO也会向各子公司总裁写信，对计划、行动、承诺以及其他任何重要问题进行简要总结，这些信将会成为下一次计划会议议程的一部分。在控制周期所举行的会议上，信中的内容将被一一跟踪考察。如果某个特定的话题需要进一步分析，也许还会在计划后进行一次简短的会议、会面或是电话交谈。同时，作为对CEO信件的回应，各子公司总裁或业务领导人需要就公司即将采取的战略性步骤进行描述。

子公司计划会议还能帮助公司高管识别具备高潜质的优秀人才。在这些计划会议上，那些具备高领导技能、战略思考能力以及执行力的子公司管理人员将会脱颖而出，成为公司领导人培养计划的理想人选。一次会议并不能完成或是中断一个人的职业生涯，但是一次好的表现可以加速其职业生涯的发展。每一次子公司计划会议都由奈特亲自主持，足见其对于增长的重视。

专栏

艾默生第一次子公司增长会议由前总裁帕森斯于1963年9月在一家子公司USEM（美国电机子公司）主持召开。“我们能回答子公司管理层的各种有关规划和经营方面的问题，并改善公司下一年的经营状况。”

子公司计划会议与总公司计划会议的目的并不相同。后者主要是为了重复过去的教训，而前者往往是艾默生打破常规的利器。固有的问题需要进行重新定义，并且得出实用的解决方案。公司还需要对新问题进行预测，并在子公司层次上予以解决。


3.战略评估：在业务平台层面制订计划


艾默生的计划体系是自下而上制定的，涉及公司的各个层面。前面所讲的利润评估、增长计划是在子公司这一层面上进行的，在完成这一层面的计划后，接下来便是在业务平台这一层面制订计划。在这一更高层面，公司将会对各项已有的业务或是将要涉及的业务进行选择和取舍，以决定哪些机会务必竭力获得，哪些业务必须支持，哪些业务需要降低重要性甚至剥离出去。艾默生的各个子公司往往会出现各自为战的情况，其业务和能力往往得不到良好的互补和融合，也会失去很多有价值的机会。这种业务平台层面的战略计划能在整个艾默生公司范围内进行系统整合，确保各种资源得到充分利用。

艾默生各个业务平台的年度评估在每年夏季进行。与子公司利润评估和增长计划一样，艾默生也采用长远视角进行战略评估——向后回顾五年，向前展望五年。公司领导在战略评估中所起的作用与之前类似，即针对业务层面战略和业务发展等各方面问题进行质疑，并提供相应建议，确保能制订出出色的、可执行的计划。这一过程所制订出的战略、计划会被记录，作为后期跟踪的依据。

战略评估为业务领导人和核心管理人员与公司CEO、总裁和其他领导人的会面提供了机会。这种会面一般需要半天时间，他们通常会讨论一些更高层次的问题，例如，公司需要采取的重要战略举措或是经营中所遭遇的重大挑战等。这些高管们并不在这时计划和控制利润，这是子公司所应该考虑的问题，他们也不评估和重新审查子公司的任何战略，甚至连提一下某个子公司的名称都是不允许的事情。他们需要将精力集中在公司和业务平台的成长和增长战略上，并在如何建立和保持行业领导地位上集思广益。前任CEO奈特就认为，业务平台作为一个整体不只是下属各子公司之和，从业务平台的层面进行系统思考显然能挖掘更大的发展潜力。很多业务整合与并购的决定都是在这个环节中做出的。


4.公司总计划会议


艾默生计划周期的最后一个环节就是公司总计划会议（corporate planning conference,CPC），这次会议于每年10月在公司总部圣路易斯州举行，出席会议的是300名总公司和子公司高层领导。子公司利润评估、计划会议和业务平台战略评估期间所获得的信息都成为公司总计划会议的原始材料。

艾默生一直坚信，整体并不等于部分之和，总公司计划不能理解为各个子公司和业务平台计划的简单叠加。各个子公司和业务集团都是艾默生业务组合的一部分，对于其中的每一个部分，艾默生的管理层都在不断衡量和评估其增长、赢利能力和现金流的趋势。艾默生总部专门成立了一个计划小组协助制订公司计划，计划小组成员与各个子公司一起准备子公司计划，收集资料供OCE评估，并协助识别和评估总公司和子公司所面临的机会和挑战。该计划小组被称为公司高管的摇篮，在计划小组工作对很多年轻而优秀的管理人员来说是一个宝贵的经历，例如，参与过计划小组的范大为、彼得斯等人都被提升到了公司最高领导层。

在公司总计划会议召开之前，总公司的计划小组从子公司会议和战略评估中找出关键性的主题，并将它们与宏观经济环境分析相结合。然后，他们将这一信息整合为公司总计划：一个一体化的、有重点的，关于公司目标以及如何实现的计划陈述。这样形成的公司总计划首先提交给OCE（首席执行官办公室），OCE在对这一计划进行分析、评估后，再将计划提交给CPC和区域性公司计划会议。

在艾默生总计划会议上，公司高层领导在会上汇报过去一年公司所取得的成就，并公布公司在下年度的财务计划以及今后五年的战略规划。在CPC上艾默生还会邀请一些外部专家作关于经济形势的发言，或是让一些子公司或业务平台进行最佳实践推广。艾默生的最终目标是实现股东价值增值，因此他们在会上还会将艾默生同一组外部同类型的高绩效公司（如同为制造业巨头的GE、ABB等）进行对照，以确保其在实现股东利益最大化上并不逊于竞争对手们。这种对照意义重大，它使艾默生意识到自身的不足之处，并寻求各种解决方案以实现持续改进。

CPC向艾默生管理层和员工传达的信息都是非常重要的，参与会议的人回到各个业务平台和子公司后，会将公司的战略目标和愿景传递给位于全球各地的10多万员工。除了这种自上而下的激励和鼓舞外，总部还会分发包含有下一财年和未来五年公司重大事务与重要区域性事务的全套材料，以及一些辅助性说明。




（三）计划体系构筑艾默生核心竞争力



对艾默生而言，这种自下而上的计划体系是激励公司各个层面管理人员和员工的重要平台。通过这种一体化的计划体系，每一个艾默生人都能全面了解到总公司、业务平台和子公司的目标、计划，并在开展全年工作时始终都将公司的总目标与各子公司的目标与计划相结合。

从每年11月到次年的10月，艾默生的计划经历了一个轮回之后，又开始进行新一轮的计划周期，如此循环往复，周而复始。每年重新制订计划或对计划进行回顾都能给艾默生带来巨大的动力，对细节的持续关注也帮助其产生稳定的、不断改进的结果。

艾默生几乎所有的行动都是依据计划自下而上与自上而下相结合进行的。艾默生全方位的计划体系可以帮助其实现以下目的：

●确定公司发展方向，为公司增长和赢利找到源泉。计划周期中的子公司利润评估和增长计划，是艾默生赢利和增长的依据。

●识别可以为公司创造最大价值的投资机会，并按照它们的重要程度进行排序。艾默生往往会同时面对多个投资机会，到底哪些能为公司创造价值是不得而知的，而计划则往往能帮助解答这个问题。

●消除计划者和执行者之间的偏差。艾默生所做的计划能使执行者充分领会计划者的意图，理解计划、相信计划，并愿意毫不犹豫地依据计划采取行动。

●使总公司、业务平台和子公司管理层对公司的目标、愿景达成共识，保证公司的各种行为协调一致，并在整个公司内部形成适量压力，这种压力对促进目标达成具有积极作用。

●帮助培养和评估管理人才。计划过程对于经理们来说是一个紧张的学习过程。公司管理层在各种计划会议上所进行的交流和思想碰撞，往往会激荡起智慧的火花，这无疑是一个绝佳的学习平台。而且，艾默生总部的高管们能在这些会议中观察到子公司经理们的综合能力——例如战略眼光、应对压力的能力等，并对这些能力进行识别和甄选。这是艾默生获得管理人才的重要渠道，很多艾默生的管理人才都是在计划过程中表现优异赢得高管赏识并得到提拔的。

●将政治行为排除在公司之外。每一个艾默生人都对公司计划达成了共识，各子公司、业务平台和总公司都是计划的共同拥有者。艾默生的计划过程产生的是一个无可责难的组织，即使某一个环节出现差错，也不可能出现互相责难的情况，因为这不是某一个人的错，而是整个计划体系对环境和形势的错误分析造成的。这样也使公司所有人同心协力去达成目标，而不是耗费精力去应付政治行为。

●为公司增长带来动力。这是促进公司增长的一个重要而又最少被人理解的因素之一。艾默生旗下60多家子公司，全球各地共有近13万名员工，很容易陷入因过于庞大而停滞不前的困境，计划体系能将公司所有元素连成一线，克服组织系统庞大的问题并使规模优势最大化。




三、坚定不移的执行体系



《商业周刊》上流传着这样一句话：“缺乏执行力的远见与幻觉并无分别。”前任总裁奈特也曾经说过，很多公司业绩不好并不是因为没有做出计划，而是在执行计划的环节上出了问题。的确有很多公司都做计划，但是它们在执行层面上却很容易与计划脱节，从而无法实现预期的目标。出现这种失败主要有以下四个方面的问题。首先是制订计划者并不为计划的有效运作承担责任，制订的计划往往被压在执行经理的办公桌抽屉底下，执行力不够直接导致了计划得不到有效的执行。其次便是公司没有一套相应的激励体系来确保计划的执行力度。当员工的预期收益与他们所付出的努力不对等时，很难相信员工会有动力去执行计划。再次便是关键管理职位缺乏连续性，完成当期计划的管理人员一旦升值或是调任，其继任者缺乏努力和激情去实现战略目标。最后，沟通不足可能成为计划执行的障碍。执行者可能由于计划表述的不清晰而对如何完成目标不知所措。

为了避免这几类常见的问题，确保计划得到有效的执行，艾默生建立了一个强有力的控制与跟进系统。在艾默生，制订计划的人就是执行计划的人。一旦计划被制订出来，他们就应对计划的执行负责。艾默生根据计划执行的情况来为管理者支付报酬，即所谓的“按结果付酬”。艾默生每年会根据各层次计划设计一套绩效指标体系，考核结果将成为薪酬支付的标准。艾默生的员工坚信，如果计划是周密的，环境也没有发生变化，工作又足够努力，就必然能够实施计划。他们具备很高的工作承诺——包括锲而不舍的努力、严格的纪律约束、高强度的工作和坚忍不拔的毅力——来使计划获得成功。充分的内部沟通是艾默生控制与跟进系统的最后一个组成部分。正如前面所讲，计划过程本身就是一个重要的沟通渠道，各种会议为艾默生各层管理者和员工搭建了一条沟通的桥梁。




四、艾默生公司控制周期



前面已经提到，艾默生的CEO一半以上的时间都用来进行计划，于是控制的责任就落到了首席运营官（chief executive officer,COO）和首席财务官（chief financial officer,CFO）身上。公司现任COO孟瑟自2002年起担任这一职务至今。孟瑟的前任都在这一职位上都取得了骄人的成绩，其中包括拉里·凯斯（Larry Keyes），比尔·拉特利奇（Bill Rutledge）、吉姆·哈迪蒙（Jim Hardymon）、阿尔·苏特（Al Suter），公司现任首席执行官范大为也曾短暂地出任过公司COO。2010年2月才离任的前任CFO高文自1993年起便开始担任这一职务，他1973年就加入艾默生，至今已经为艾默生奉献大半辈子。多年来积累的财务管理经验使高文对艾默生的财务表现了如指掌，他尤其擅长应付棘手的问题，并总能极富洞察力地一举切中要害。可以说，卓越的高管团队也是艾默生控制过程得以顺利运行的重要保证之一。

与前面描述的计划周期平行的是对计划的执行。艾默生通过三种正式制度对运营和行动计划执行情况进行监控。一种是每年一次的财务评估，通常在每财年后半段举行；其次是每季度一次的总裁行政会议，每个子公司的CEO和CFO都会参加；最后是每月一次的总裁运营报告（POR），即由各个子公司递交给总裁会议和年度财务会议的月度报告，它是一种动态工具，每月都要更新预期的年度结果并与历史和目标进行比较。




（一）财务评估



艾默生的控制周期也从子公司层面开始，始于每年8月进行的财务评估。在进行财务评估时，各个子公司的总裁和其他高层与公司CEO、CFO和其他公司的高管会面。与利润评估和增长会议不同的是，财务评估的评估期长达一年。评估内容主要是基于财务计划来对公司当前绩效标准给予评价，同时要对下一财年进行详细的财务预测。财务评估的结果为艾默生各子公司的发展提供一条基线，子公司根据这条基线来衡量目标达成情况。同时，总部的高管们会促使子公司考虑各种可能出现的情况，并给出相应的行动方案。这样，一旦情况有变，他们马上就可以采取相应的行动。

艾默生旗下每一个子公司都有自己的管理委员会，委员会由子公司总裁以及5～10位子公司高层管理人员组成，并由业务领导（business leader）出任委员会主席。这种管理委员会是艾默生总部允许各子公司自主成立的组织。各个子公司经营的产品、行业各不相同，完全由总部进行统一管理对总部来说不太可行，管理委员会使子公司获得了在一定程度上自主发展的机会。这也反映了艾默生坚持从子公司这一层面进行计划与控制的理念。子公司管理委员会每年召开6～8次会议，以评估各自的财务业绩并审查在年度计划会上批准的行动和行动计划。




（二）总裁运营报告



为了对艾默生总公司与子公司之间的关系进行重新界定，20世纪60年代后期时任艾默生副总裁、监察官的约翰·威尔逊（John C.Wilson）进行了大胆的创新，其中最负盛名、并在艾默生沿用至今的就是总裁运营报告。威尔逊说：“POR对公司当前的业绩表现所带来的回报进行了总结，并对公司未来12个月的表现进行了预测。”除了一些数据部分外，子公司总裁们还在POR中对其管理业务所面临的挑战和前景进行评论。“众所周知的是所有人都不喜欢意料之外的事情。”威尔逊说，“在艾默生，有这样一种管理哲学——问题和危险一旦得到提前预测和充分准备，将会转化为机会。”

艾默生的计划与控制周期中最具特色的莫过于其总裁运营报告了，它汇集了艾默生计划与控制体系的精髓。艾默生位于全球各地的60多家子公司总裁统一使用POR按月向公司总部汇报每个经营环节中与资金、销售有关的一切数据，并按计划额与完成额进行差异分析。报告的重点放在当前和未来三个月，并对以后几个季度和整个财年的预期加以更新。

在很多公司，预算都是每年进行一次，然后全年都按照这次预算进行公司业绩评估。这种预算是一种静态的工具，因为它不允许公司依情景改变做适当调整。与这种传统的预算不同，艾默生的POR是一种动态工具，子公司总裁按月提交的POR使得总部每月都能更新年度预期，并对照过去的业绩与预期的业绩进行滚动式比较。这样，公司在年初的预算只是一个参考点，随着各年工作的逐步展开，艾默生会依据每月的POR进行动态调整，并着重关注预期绩效与实际结果之间的差距。

2001年艾默生收购华为公司旗下的安圣电气之后，以此为基础成立了新的子公司——艾默生网络能源有限公司。在这家子公司成立以后，POR这一科学的管理模式很快便被移植了过来。该子公司每个月都要做很详细的计划，通过计划把握各个环节，对未来的市场变化进行预测。无论是在总部还是在子公司，POR的作用都得到了充分的肯定。艾默生总部官员感叹道：“在使用POR半年的时间里，我们感到它成效显著。它能够使我们从经营的角度确切地看到，子公司的经营在哪里存在问题，从而使我们能够及时采取解决措施。它能帮助我们预测经营风险，使我们的经营更加稳健。”子公司也深有感触：“通过对POR的使用，我们在努力与艾默生的管理模式达成和谐统一。”




（三）总裁政务会议



总裁政务会议也是艾默生于1971年进行的一项组织创新。时任艾默生高级执行副总裁Vince Gorguze发现有必要在各个季度同子公司总裁进行会谈，其目的很简单——确定子公司在过去一个季度的业绩表现，并为各个子公司分配职责和下一季度应该实现的业绩目标。艾默生在每个季度会举行一次总裁政务会议，由每个子公司的总裁、CFO在公司总部圣路易斯同业务领导人、CFO、COO和其他领导讨论当前季度的运营成果。会议对当前季度的运营成果进行评估，并对下一季度的预期和机会进行展望。在总裁政务会议上还会使用一种瀑布式的展示图，通过这种展示图能了解到子公司每一个成本组成部分的变化。一旦发现某一个部分的成本有上升趋势，子公司则应当确保其他领域的进展以保证子公司作为一个整体能实现赢利目标。这种瀑布式图表是总裁政务会议的核心和灵魂，能帮助子公司找出问题所在，并能从宏观上监测子公司成本整体变化的趋势。

此外，艾默生董事会负责对整个公司绩效进行最终评估。董事会每月召开一次会议，这些会议上董事们会对公司或业务层面的战略进行详细评估，并按照计划密切跟踪目标达成的情况。董事会并不会事无巨细地去参与各种工作，大部分时候是在宏观层面上进行控制和指导。对于子公司总裁们提交上来的POR或是其他文件，董事会都会详细审查。一旦发现任何疑问，他们都会向业务领导或是子公司的管理者们尖锐地提出来，这样也使公司能不断地改进经营的各个环节，并能起到预判的作用。

在每年8月份召开年度财务评估后，当年的控制周期基本结束，并进入下一个控制周期，这种从未间断的控制体系使艾默生所做的计划能得到有效的执行。控制周期使整个艾默生处在一个严密的控制体系之中，最大限度地发挥了各个层次、各项业务的协同效应。除此之外，控制体系还能使艾默生更加密切地关注客户，开发管理技能、团队精神，为艾默生提供了一个良好的管理人才培养和甄选机制，等等。可以说，有了控制体系，艾默生的计划才能着地。计划与控制相得益彰，成为艾默生50多年持续创造赢利纪录的两驾马车，并推动着它去创造更大的辉煌（见图2-7）。




图　2-7　艾默生计划与控制周期




附录2A　独立董事标准



董事必须满足纽约证券交易所（New York Stock Exchange,NYSE）的独立性要求，才能成为独立董事。如果纽约证券交易所修改了其独立性要求，这些独立标准则应自动与其保持一致。独立董事不得以合伙人、股东或是担任直接职务的形式同其他任何一家与艾默生有利益联系的公司产生任何利益关系。对于每个新任命的董事，董事会必须确定是否存在这样一种利益联系。董事会会在年度委托书中发布确认情况。在对被提名董事的独立性进行确认时，董事会应当考虑所有相关事实和背景，包括这位股东的商业、行业、银行、咨询、法律、会计、慈善以及家庭等各个方面的关系。

符合以下情况的人不得被任命为独立董事。

●董事或其直系亲属在艾默生工作或担任行政官员的，直到这种雇佣关系结束三年之内，该董事不具备独立性，但是如果是作为临时CEO或其他行政官员而在公司任职的，在结束任职后立即具备独立性。

●董事或其直系家属在任何12个月的时间段内从上市公司获得超过10万美元的直接薪酬（不包括董事或委员会费用、养老金或是由于先前的服务而获得的其他形式的补偿金），在这个时段往后三年内不具备独立性。但是作为临时性CEO或是其他行政官员的薪酬与其直系家属作为非行政官员在公司内任职所获得的薪酬并不包括在内。

●董事或其直系家属是为公司进行内部或外部审计的公司合伙人，或是在这种公司任职，或是其直系家属目前在这家公司任职并参与公司审计、担保或税务实务的，或是自己或其直系家属在最近三年内在这家公司任职或是担任合伙人而同时又在公司审计部门任职的，都不具备独立性。

●董事或其直系家属最近三年内在另外一家公司担任行政官员，而且艾默生目前的某一位行政官员同时在这家公司薪酬委员会任职的，在这种服务或是雇佣关系结束三年之内不具备独立性。

●董事或其直系家属是另外某家公司的员工或是担任行政官员，而这家公司与艾默生之间的交易金额超过100万美元或这家公司总收入2%的，在其交易金额低于这个限额三年之内不具备独立性。




附录2B　艾默生公司独立董事标准



为了保证独立董事符合纽约证券交易所发布的独立性规则，董事会必须确定其董事与艾默生公司之间不存在任何直接或间接的利益关系。董事会建立了以下的指导原则来帮助确定纽交所规则下股东的独立性。满足下列条件的任何董事都会被董事会认定为具备独立性。

在前三年内，董事或其任何一名直系家属没有在艾默生担任行政官员的；

董事不是艾默生公司独立审计公司的合伙人或员工，而且其直系家属未在这家审计公司的审计、保险、税务等部门任职或担任合伙人；董事及其直系家属在三年之内没有在这家审计公司任职或是作为合伙人的同时在艾默生公司审计部门任职；

过去三年之内董事或其直系家属在某家公司担任行政官员，同时艾默生某位行政官员在这家公司薪酬委员会供职，则不得成为独立董事；

董事或其直系家属在过去三个艾默生财年内未从艾默生获得超过10万美元的直接薪酬；其中，正常的董事薪酬、养老金或是其他形式的由于之前提供的服务而获得的补偿金不包括在内，同时作为临时性CEO或是其他行政官员的薪酬与其直系家属作为非行政官员在公司内任职所获得的薪酬并不包括在内。

在艾默生最近三个财政年度之内的任何一个长达12个月的时间段内，董事及其任何一名直系家属从艾默生获得了超过10万美元的报酬（不包括正常的董事报酬、退休金和延迟支付的款项。直系家属作为艾默生非执行官员获得的报酬也不包含在内）。

如果董事在其他组织担任行政官员或一般员工，或是其直系家属在其他组织担任行政官员，这家组织在过去三个财年同艾默生的交易规模（包括销售或购买）必须少于这家组织年收入的2%，并低于100万美元。

如果董事在其他某个企业担任行政官员，而这家企业对艾默生公司有债务或债权，则债务总额必须少于这家企业总资产的2%。

如果董事在某个企业法人担任行政官员或是拥有其10%以上的资产——这家企业法人是艾默生公司或任何一名高管人员或其直系家属的顾问或是专业服务提供商，其交易额（以艾默生公司当前财年为标准）少于这家企业年收入的2%或100万美元。

如果这名董事在为艾默生公司提供专业服务的律师事务所担任合伙人、负责人或顾问，艾默生与这家企业之间的支付金额（以艾默生公司当前财年为标准）不得超过这家企业年收入的2%，并不得超过100万美元。

如果这名董事在某家艾默生公司曾做出捐赠的慈善组织担任官员、董事或理事，则应当符合下列条件：（1）捐赠金额没有超过该慈善组织全年受赠金额的2%或100万美元；（2）慈善捐赠符合公司慈善捐赠审批程序，而不是以某名董事的名义进行捐赠的。

这名董事以直接或间接方式持有的艾默生股票少于艾默生已发行股票总量的1%。

如果董事隶属于某家艾默生具有所有权的企业，或是为这家企业提供服务，则艾默生占拥有这家企业的所有权比重应少于20%。

上述标准没有涵盖到其他任何董事与艾默生公司之间的关系，会经常性地披露给艾默生的客户们。

如果某位董事与艾默生之间的关系在上述标准中均没有涉及，则符合这些独立标准的董事应该确定这种关系的存在不会影响其独立性。




附录2C　附加的审计委员会独立董事标准



审计委员会成员只能从艾默生获得服务费性质的报酬。审计委员会成员不会获得任何咨询、法律或财务顾问服务的费用。不允许支付的董事补偿金包括：向董事的配偶、未成年子女或继子女支付的补偿金；向某些企业（某名董事在这家企业担任合伙人、行政官员或其他职务，并向这家企业或其子公司提供会计、咨询、法律、投资银行或财务咨询服务，即使这名董事并不是实际的服务提供者）提供的补偿金。

审计委员会没有任何一名成员是艾默生公司或旗下任何子公司的“关联人”（affiliated person），这也是SEC（美国证券交易委员会）所规定的。




第三章　三驾马车　卓越领导力打造长青基业



在过去的一个多世纪来能够取得如此辉煌的成就，艾默生卓越的领导力是其成功地图中最关键的要素。从最初投资创办艾默生公司的艾默生法官，到新世纪带领艾默生破浪前进的范大为，正是这些优秀的领导者们不断地带领着艾默生走向卓越。

艾默生历史上共出现过11位领导人，每一位领导人接管艾默生时都面临着不同的内外部环境，宏观经济、行业背景和企业发展阶段各不相同。在成立后的最初60多年里，由于企业发展处于初创期，电气行业尚未成熟，无论是业务经营还是内部管理上，艾默生基本都处于摸着石头过河的阶段。这段时间艾默生领导人的更换非常频繁，总共出现了八位领导人。这些领导人带领着艾默生艰难地度过了初创期，并在两次世界大战中得以幸存下来。他们是艾默生的第一批舵手。第二批舵手便是1954年后艾默生的三任领导人——帕森斯、奈特和范大为，他们卓越的领导力使艾默生真正成长为一家集科技与工程于一身的全球领先制造商。本章也将以这三位CEO作为艾默生领导力的杰出代表，全面解读领导力是如何引领着艾默生发展为百年电气巨头的。




第一节　领导力的“十项素质”






一、奈特谈领导力



关于艾默生的领导力，前任CEO、也是艾默生历史上最重要的领导人之一的查尔斯·奈特曾有过精辟的概括。这要追溯至20世纪70年代末艾默生举办的一次公司计划会议了。当时艾默生经常从外部邀请发言嘉宾参加公司年度计划会议。1979年秋，公司邀请《时代杂志》的一名撰稿人马歇尔·洛布
 

[1]



 展望20世纪80年代艾默生可能遭遇到的挑战。马歇尔在会议上谈到了很多问题，例如，滞胀什么时候结束，是否会有下一次能源短缺，美国下一个10年首要经济与外交任务是什么，等等。最后，马歇尔突然向众位与会的高管抛出了这样一个问题：“什么因素才能造就优秀的企业领导人？”

当时奈特在艾默生担任CEO已有六年的时间，对什么是造就优秀领导的要素已形成了初步的认识。奈特总结了作为有效的企业领导人所应具备的10项素质，拥有这10项素质的领导人能建立一个人尽其才的企业内部环境，使所有员工的才能得到最大限度的发挥，从而创造卓越的组织绩效。马歇尔将奈特的回答刊登在1980年2月的《时代》杂志上。
 

[2]





专栏　奈特谈领导力

想了解怎样才能成为一名领导者的人最好听一听查尔斯·奈特的观点。奈特的父亲，Lester B.Knight曾经是一位优秀的管理顾问。早年奈特在芝加哥北岸长大，老奈特从那时起便尝试着在他身上培养一些领导特质。当小奈特15岁的时候，老奈特就带着他打好行装，前往位于加拿大小镇的一家铸造厂进行社会实践。在那之后，奈特又在瑞士、德国和阿根廷做过暑期工。毕业于康奈尔大学后，20岁的奈特就开始负责家族企业Lester B.Knight＆Associates在欧洲的运营。30岁出头时，奈特开始接管整个公司。

37岁那年，奈特离开了家族公司，成为艾默生CEO。奈特的这一决定让老奈特怒不可遏，他整整花了7年时间才弥补了和父亲之间的裂痕。艾默生现在已经成为美国国内最佳管理公司之一。1979财年艾默生的总销售额已达到26亿美元。在许多产品领域，艾默生正对比它更大的GE（General Electric）和西屋公司（Westinghouse）构成威胁。目前，44岁的奈特已经成为美国大公司中最年轻的董事长之一。

奈特认为，在商业活动和政治活动中（事实上，在任何活动中都是这样），领导力都由10项基本要素构成。他认为，其中的某些要素，尽管看上去很明显，甚至显得平淡无奇，但是这些要素合到一起则极具说服力。以下是奈特的清单：

1.你必须能够设定事务的优先次序。我记得我父亲总是告诫我：“查克，你的健康永远是摆在第一位的；如果失去健康的话你将一无所有。第二位应该是家庭。然后便是自己的事业。你最好能将前两者摆在优先位置，这样的话你才能处理好第三件事。”

2.你需要具备处理棘手问题的能力，而不能把这些问题推给他人，让你的下属去做困难的决策对他们来说有失公允。面对有挑战的问题，领导者必须身体力行地进行深入了解，并制定相应的对策。

3.设定卓越的标准，并严格要求。任何甘于平庸的人——无论在学校、工作还是在生活中——都是容易妥协的人。当领导者妥协时，整个组织也就会陷入危难之中。

4.你需要有紧迫感。当你做某件事——即使你认为它可能不正确，这也绝对好于什么事也不做。如果没有紧迫感，你的组织将会崩溃。

5.关注细节。了解事实对正确决策是至关重要的。我所犯下的每一个错误——当然我们每个人都会犯错——都是由于没有花费足够的时间、做出足够的努力或是不够聪明而未能得到事实。当然，你没法得到所有的事实，最后你没有了解到的5%或10%的事实可能并没有太大作用。

6.你需要承诺。你总能找到坚决履行承诺的人。这种人不会在早上乘飞机匆匆忙忙赶去城市参加会议，而是总会在前一个晚上到达以确保能够准时。

7.不要浪费时间去关注那些你根本不可能做到的事情，不要尝试不可能的事情。要集中精力去做那些可能实现的事情。

8.你需要有应对失败的能力。我对于那些不允许员工犯错的组织感到很不解。如果你不能接受失败，那么将不可能有创新。

9.对人严厉而又公正。对人严厉意味着为人设定较高的标准。选拔人才时不做任何妥协可能是领导力中最难以达到的部分。当我们更换子公司总裁时，最初60%的推荐人选对标准来说都是一种妥协。但是在进行选择时你必须防止让情绪成为障碍。

10.兴趣是最好的老师。如果你无法从中找到兴趣，那么很难去完成任何事情。当然，很明显我对目前这项工作中找到了很多乐趣。其他管理人员也知道这一点，因此他们尽可能早地到达办公室。我希望他们能找到更多乐趣。


 [1]
 Marshal Loeb，后来成为《金钱与财富》的总编辑，现在MarketWatch.com工作。


 [2]
 http://www.time.com/time/magazine/article/0，9171，952631，00.html




二、领导的持续性带来经营的持续性



自从职业经理人制度出现并日渐成熟之后，我们就能经常看到大型企业、尤其是跨国巨头频繁地更换CEO了。由于经营不佳或是其他一些原因，更换CEO对大型企业来说已经成为了一种常态。但是，从1954年帕森斯成为艾默生第一任CEO到现在，半个多世纪以来艾默生只出现了三任CEO，这在世界级企业中是非常少见的。艾默生试图延长每一任CEO的任期，这几乎已经成为艾默生的传统。除了维持管理的延续性外，这还在公司管理层中形成这样一种暗示——公司短期内不太可能更换CEO，这样就能在一定程度上阻止公司内部的权力斗争。当一位年轻的CEO接管公司领导权并准备在这个职位上停留很长时间时，其他高管人员便不太可能去争夺这一职位，公司高层的政治行为便在源头上得到了遏制。

除了较少更换最高领导人之外，在历史上几次大的领导层变更上，艾默生都力求保证高层交替的稳定性。20世纪70年代奈特接替帕森斯担任CEO时，帕森斯并没有立刻离开艾默生，而是继续担任公司董事长至1974年夏天，这样的安排是为了帮助奈特更快地了解公司环境，更好地融入艾默生。在帕森斯离任后，曾追随帕森斯多年的高层都继续留在公司，其中很多人都在艾默生度过了整个70年代。范大为接替奈特时也是这样。奈特当时所挑选的几位接班候选人都是公司的高管，例如，比尔·戴维斯（Bill Davis）
 

[1]



 和博杰思（James G.Berges）
 

[2]



 。在范大为最终被选为新任CEO后，其他候选人都继续留在了艾默生。稳定的高层交替保证了公司在内部管理和企业文化上的连续性和稳定性，有利于促进公司的持续健康发展。艾默生为了保证领导的延续性，还较少进行领导层变更。这样的领导连续性对于艾默生来说是一个极大的优势。它强化了艾默生一直以来所寻求的持续发展，同时也限制了企业内部管理制度频繁变更的可能性。

此外，艾默生还广泛地采用内部晋升的方式获得各个层级的管理人员。艾默生各子公司或总公司高管年龄一般都在45～50岁，至少在公司服务了15年以上，85%以上的升迁人选都是来自公司内部，这种做法有助于提升士气和公司内部的凝聚力。艾默生首席执行官办公室（OCE）的五位高管在艾默生公司的平均工作年限已接近30年。
 

[3]









 [1]
 当时戴维斯担任艾默生工业部件与设备业务集团领导人。


 [2]
 当时博杰思担任艾默生工业部件与设备业务集团领导人。


 [3]
 根据艾默生公司2009年财报。




三、孟瑟谈领导力培养



艾默生现任COO孟瑟（Edward L.Monser）负责并购、拓展、投资与战略策划等全球业务，他还有一个必然关心的工作内容就是领导者的培养。在他看来，公司发展的速度取决于公司能够培养各级领导者的速度。对于他们的培养，公司最高管理层必须直接参与。

孟瑟表示：“艾默生这么多年一直有上好的业绩，关键的一点，就是最高管理层花费大量时间和精力跟我们的员工在一起，跟我们的高潜质人才在一起，训练他们，培养他们。”孟瑟在艾默生已经工作了30年，从一名工程师到COO，其间经历了13次提升。他认为，高潜质的人才至少能从目前的位置上提升两级。

艾默生最高层领导人直接参与各级领导层的培养。艾默生最高层的领导机构有四位领导，这四个人每年都要花20～25天直接参与各级领导层的培养。他们都很清楚，公司发展的速度取决于能够以多快的速度培养各级管理人员。

至于参与到什么程度，孟瑟说，首先他们会直接参与高潜质人员的选择，比如在亚洲，他们会花几天时间，对各个部门、各个地区的所有员工进行挑选，识别哪些是高潜质员工。然后，会为他们制订培训计划并授课。孟瑟往往亲自给这些高潜质人员上课，比如讲怎么评估业务的增长和利润，怎样制定五年的总计划和规划，怎么选择潜在的并购对象，并购之后如何有效整合。

孟瑟在接受《世界经理人》杂志采访时，还提出了对艾默生中国区领导人的基本要求。

“第一是诚实。包括在道德操守、公司管理上要诚实，也包括跟员工的沟通要坦率。第二是要有远见。他们不光要看到将来会发生什么，更重要的是能够传达给员工，详细地说明将来会发生什么，和现在做的是什么样的关系。第三是鼓励和激励。就是能够激励员工，让大家跟随。我们常用另一个词hardiness，就是不管是好的时候，还是遇到困难的时候，你的员工永远跟你站在一起。第四是基本的技能，包括财务、产品技术、对所在产业的了解、对市场的了解等。第五就是亲力亲为。就是领导者一定要本人参与具体工作。我必须直接参与培养人，其他人也必须把他的想法、业务知识传授给员工。”

专栏　1890年至今艾默生历任领导人变更

约翰·韦斯利·艾默生（John Wesley Emerson）：总裁，1890～1892

赫伯特·帕克（Herbert L.Parker）：总裁，1892～1920

托马斯·梅斯顿（Thomas M.Meston）：总裁，1920～1922

赫伯特·芬奇（Herbert I.Finch）：总裁，1922～1933

约瑟夫·纽曼（Joseph Newman）：总裁，1933～1938

斯图尔特·赛明顿（Stuart Symington）：总裁，1938～1945

奥斯卡·斯密特（Oscar Schmitt）：总裁，1945～1953

威廉·斯奈德（William S.Snead）：总裁，1953

巴克·帕森斯（Wallace R."Buck"Persons）：董事长、CEO，1954～1973

查尔斯·奈特（Charles F.Knight）：CEO，1973～2000；董事长，1974～2004

范大为（David N.Farr）：CEO，2000至今；董事长，2004至今




第二节　“活着的传奇”：巴克·帕森斯



有人评价巴克·帕森斯说，他是一名工程师、市场主义者和即兴诗人，但这些都不足以概括帕森斯的一生。作为艾默生历史上任职时间第三长的领导人，帕森斯在艾默生创造了丰功伟绩。自1954年成为艾默生第一任CEO之后，他在19年的时间里领导艾默生不断进行转型，使它从一家中型电机和电扇生产商、国防业务承包商，转变为一家多元化的电气制造商。帕森斯时代对于艾默生公司、员工和股东来说都是一个繁荣的时代。在这一时代，艾默生无论从规模、员工数量还是销售额、利润等财务指标上都有了大幅度增长。1954～1973年，艾默生公司销售额从5 000万美元增长到9.38亿美元，提供给股东的平均年度回报率超过20%。




巴克·帕森斯




一、传奇帕森斯的传奇人生



帕森斯出生于1909年。1927年他毕业于俄亥俄州的公立中学Thomas W.Harvey High School，1931年获得理学学士学位，1932年获得理学硕士学位。

1934年帕森斯加入林肯电气，并被迅速提升为销售总经理，此后直到1953年他一直担任这一职务。1953年秋天，帕森斯逐渐进入艾默生继任委员会的视野，并最终被艾默生选为新一任CEO。1954年1月1日，帕森斯正式就任艾默生董事长、CEO，成为艾默生历史上第九任领导人，1973年帕森斯离任。

除了在企业界获得卓越成就之外，帕森斯还广泛参与各种社会活动。1957～1967年，帕森斯担任艾默生总部所在地——美国圣路易斯地区公民发展协会主席。他还于1963～1964年间担任美国电气制造商协会（National Electrical Manufactures Association,NEMA）主席，开发并建立了行业道德准则。

由于其在美国企业界的传奇经历，帕森斯曾经入选过美国《财富杂志》评选的“美国企业名人堂”，并在1989年被该杂志称誉为“活着的传奇”。




二、在林肯电气公司的岁月



帕森斯职业生涯的第一家雇主不是艾默生，而是美国另一家著名的电气公司——林肯电气公司（Lincoln Electric Company），这家公司当时在美国工业焊机领域处于领先地位。1934年，帕森斯作为销售培训生加入林肯电气。最初，帕森斯负责管理林肯公司位于匹兹堡的办事处。随后他被调回公司总部，被提拔为公司主管销售与市场开发的副总裁，并成为公司董事。

在林肯公司，帕森斯提出了一系列创新型概念。他具有强烈的成本导向和设计导向，重视生产成本的削减和产品设计。在林肯公司，帕森斯是最有天赋的营销者之一。为了让制造商使用焊机取代原有铸造技术，帕森斯开创了一种新型的营销方法——“价值分析法”（value analysis），这一概念后来被帕森斯带到了艾默生，并整整风靡了数十年。

在二战期间，焊机业务一直是林肯公司的主业，占据着林肯公司大部分的销售额。考虑到战后焊机业务将会急剧衰退，林肯公司授权帕森斯开发一种新产品以取代焊机。帕森斯对这种新产品开发的可行性进行了调查，并最终成功开发了一种创新型焊机，这种新型焊机很快便占据了林肯公司1/4的业务量。但是，二战之后林肯公司原有的焊机业务不但没有衰退，反而出现了反弹迹象，管理层便决定不再继续支持帕森斯的创新举措，转而继续促进原有核心业务的拓展。




20世纪30年代的林肯电气公司，当时是世界上最大的电焊机、电极和充电器生产商

林肯公司最高层的决定令帕森斯很失望。由于自己的一些创新理念得不到董事会重视，他开始感觉到自己与公司在经营理念上存在巨大差异。最后，帕森斯离开了林肯电气公司。为了实现自己的价值，帕森斯带着一部分跟随者来到了艾默生。




三、临危受命：加入艾默生



1953年，艾默生第七任总裁奥斯卡·斯密特（Oscar Schmitt）不幸去世，威廉·斯奈德（William Snead）出任艾默生代理总裁，斯奈德的主要职责除了暂时领导艾默生外，还需要寻找一位卓越的新任领导人。于是，斯奈德专门成立了一个搜寻委员会（search committee），该委员会负责寻找一个有着各种能力集合的领导人，包括工程技术背景和丰富的销售经历。他发现当时还在林肯公司的帕森斯能力超群、态度诚挚而又精力充沛，于是决定引进帕森斯。当这家位于圣路易斯的小型风扇与电机制造商开始接触帕森斯时，给他留下了各种印象。据帕森斯后来回忆说，当时给他印象最深的是斯奈德所带领的管理团队所表现出来的决心、毅力和激情。而且，善于观察的帕森斯还发现，尽管前总裁斯密特去世后艾默生的最高职位出现过一段短暂的真空期，但是在艾默生几乎没有发生任何政治斗争，这让帕森斯感到惊喜。因为在林肯公司工作期间，他总是陷入永无休止的公司内部政治斗争中，这使他对政治行为很忌讳，并产生强烈的抵触心理。此外，艾默生自由、开放的管理风格也让帕森斯很心动。“管理层和员工能够进行自由的沟通和交流，彼此间保持相互尊重。”帕森斯回忆道。就这样，帕森斯接受了艾默生的邀请，决定出任艾默生新任领导人。




指挥棒的交接。当艾默生第八任总裁斯奈德将艾默生交给帕森斯领导时，艾默生正面临着严峻的挑战：商业产品的销售额连年衰减，而国防销售额更是剧烈下降

1953年12月初，艾默生公布了对帕森斯的任命。就在这项任命公布两周之后，帕森斯就得到了证明其领导才能的机会。当时艾默生收到了来自一家公司（Frederick W.Richmond）的正式收购报价，这家公司的出价是18美元每股，这比当时艾默生的股价要整整高出3美元。在艾默生业绩表现一般的情况下，这个报价对艾默生股东们具有相当大的诱惑力。而且，这家公司还向艾默生的董事会保证，一旦收购成功，它将绝不干涉艾默生的经营管理，而是赋予其充分的经营自主权。可以看出，这是一次蓄意收购。但是，帕森斯在林肯电气公司工作时，发现这家公司在进行另外一次收购时也曾经做过相同的承诺，但是收购完成之后立刻对收购对象进行了清偿。帕森斯把这一情况告诉了艾默生董事会，董事会立即拒绝了Richmond的收购申请。这样，正是由于帕森斯的洞察力，使得艾默生成功地避免了这场恶意收购。最终，在1954年1月1日，44岁的帕森斯正式就任艾默生董事长、CEO。




四、励精图治：引领艾默生



1954年，帕森斯来到艾默生后不久就告诉他的员工们：“我拒绝失败。”在此后近20年的执政时间里，帕森斯一直以冷静的决策风格带领着艾默生，后来这种风格在整个艾默生内都非常盛行。

刚加入艾默生时，帕森斯面临着重重困难。艾默生股价持续下降，公司的几条产品线也存在着重大问题。不过这些困难并没有吓到这位“空降兵”。在深入了解艾默生的经营现状和内外环境之后，帕森斯开始大刀阔斧地实施变革。他还对艾默生的生产基地进行了更新改造和分权管理，并开始了持续的多元化进程。公司迅速瞄准了高增长市场并进行了收购，这使艾默生在市场中获得了有利的地位。帕森斯将公司长期战略定位为生产零部件而不是终端产品，并致力于降低成本、改善质量和进行正式的规划。他对艾默生的产品线进行了广泛的重组，拓展了公司的老牌电机业务，并开发了家电市场以外的新客户。在他的领导下，艾默生的产品设计开始采用标准化的零件，并实现了批量生产。

帕森斯还非常重视改进和提高艾默生的工程研发（R＆D,research＆development）能力。他在任职的最初几年里，将艾默生工程人员的编制扩大了一倍。

艾默生一直重视管理人员的培训，这也是从帕森斯时代开始推行并沿用下来的。帕森斯认为具备领导潜力的年轻人是公司未来发展的关键和希望，对他们的识别和培养是保证公司基业长青的重中之重。于是，从上任一开始，他便大力提拔有潜力的年轻人到关键领导岗位上（如总裁助理），使他们得到锻炼。

帕森斯还是一位非常善于处理与工人之间关系的领导人。20世纪50年代，艾默生管理层与工人之间出现了冲突。当时艾默生的竞争对手都位于低劳动力成本地区，这使艾默生的生产成本高于其主要竞争者。于是在工人们要求提高工资水平时，艾默生拒绝了他们的要求。这一纠纷也导致了1954年秋天工人们进行的一次长达10周的罢工。帕森斯努力地在工人之间进行协调，并积极地做出让步，及时地终止了这次罢工。这使艾默生成功地避免了像1938年工人静坐罢工那样给公司带来的巨大损失。从这次罢工事件中，帕森斯意识到了与员工沟通的重要性，开始在整个公司内部推行开放式沟通。作为开放式沟通的一部分，帕森斯实施了一项针对所有员工的年度意见调查（在人力资源管理一章中会详细讲到）。这项调查使公司能及时发现员工们的意见动态，掌握他们的工作满意度，并根据需要在管理实践上做出相应的改善。这些“艾默生式”管理风格与实践一直沿用至今。

此外，帕森斯还会从工程学院和商学院中招聘颇具潜力的毕业生，并对他们实施为期2～3个月的培训计划，这些毕业生在艾默生的每个部门都会待上一周的时间。“他总是尝试着引进新人，”曾担任艾默生高管的查尔斯·迪尔（Charles A.Dill）回忆说。迪尔也是通过应聘总裁助理的职位进入艾默生的。在林肯电气时帕森斯就致力于培养新人，他总是用年轻人代替老员工，从而使整个公司保持活力和警惕感。来到艾默生后，帕森斯将这种举措也移植了进来。

后来成为艾默生总裁的拉里·凯斯（Larry Keyes）也是通过毕业生培训计划和担任总裁助理进入艾默生的，他也非常推崇这项具有开放式风格的培训计划：“这个计划非常有意思，在它结束之后你会找到一个真正的归宿——那就是艾默生。也就是说，你并不是因为明确的目的而参与这项计划的。”

帕森斯非常反感严格的组织结构、组织图表和官僚主义，在他的整个职业生涯里都是如此。当他所引进的年轻人逐渐成长在职业生涯不断取得发展时，他们发现帕森斯为艾默生植入的开放、自由式风格越来越根深蒂固。后来被提升为艾默生总裁的Vince Gorguze回忆说：“帕森斯任命我担任艾默生总裁的当天，我收到了新职位的工作描述。上面只有一句话——‘只要是为了达成目标，你可以做任何你觉得有必要做的事情’。我喜欢这项工作描述，它告诉我所有需要知道的事情。”

历史证明，对帕森斯的招募有可能是艾默生历史上最为明智的决定之一。在帕森斯的领导下，艾默生开始通过收购逐步走向多元化，并开始了国际化进程。到帕森斯离任时，帕森斯已成为一家多元化的制造商。




巴克·帕森斯




五、继任的挑战：选择奈特



在带领艾默生走出危机并实现多元化发展后，即将离任的帕森斯遭遇了最困难的挑战之一：识别并挑选一位能带领艾默生继续前进、不断革新的继任者。

20世纪70年代早期，帕森斯已经将艾默生从一家地区性的小型电机和电扇制造商转变为一家能够同行业巨人竞争的大公司，但他在公司内还没有明确的继任者。帕森斯开始意识到他不可能在接下来的10年继续领导艾默生。这使大多数人感到惊讶：此时他才60出头，这对一个跨国公司的掌舵人来说正是年富力强的年龄。但是，帕森斯认为，到1975年任期结束时他已经65岁，艾默生需要一个新的领导人来带领它继续前进。“毫无疑问，我非常健康。”帕森斯说，“我只是感觉到，公司需要在风格上进行一次转变。这样更有利于公司的发展。”但是帕森斯并不认同通用摩托的计划。通用摩托采用稳定过渡方式，总裁都是从公司的执行委员会成员中挑选出来的。只要高管们能耐心等待，总能成为总裁，但是他们的任期只有短短三年，最高领导人的更替非常频繁。帕森斯并不认同这种领导人继任方式。他认为应该给新任总裁充分的自由去展现自己的管理风格，而且要赋予足够长的任期。

尽管艾默生已经在各子公司培养了一大批年轻、优秀的总经理骨干团队，但帕森斯仍然认为他们缺乏工作经验而不符合要求。因此，帕森斯开始带着董事会和长期以来为艾默生提供咨询服务的LBK两位咨询专家艾伦·吉尔伯特（Allan Gilbert）与查尔斯·奈特从公司外部寻找候选人。奈特为候选人制定了一系列标准：具备国际经验和工程背景，熟悉削减成本和成本会计程序；最为重要的是，愿意自我适应艾默生成功的管理体系。在对公司的继任问题深思熟虑后，帕森斯第一次公开表露自己在选择接班人上的倾向——大胆选用年轻人。而且他认为，那些有着国际经验的管理者往往更有胜任能力，因为国际化事务复杂而且难于管理，这种管理经历能帮助候选人锻炼各种管理技能。当时艾默生正在进行国际化的尝试，但是进展缓慢，帕森斯希望新的领导人能帮助公司更快走向国际化。此外，帕森斯还将精力充沛当成新任首席执行官的首要条件。




1989年，帕森斯与奈特在帕森斯担任艾默生董事35周年的纪念晚宴上

随着其他选择标准的出现，帕森斯开始与董事会认真研究以应对继任挑战。艾默生董事会专门建立了一个搜寻委员会，并列出了十几个继任者必备条件。首先是国际经验。其他的标准还包括工程背景、对成本管理和会计程序的精通，而且还必须拥有适应艾默生的信心。

总共有近100人进入了搜寻委员会的候选名单，帕森斯亲自面试了其中的45位。帕森斯回忆说：“在很多种情况下，我碰到的候选人都这么说，‘帕森斯先生，我有信心胜任这一职务，而且到今年末的时候我将会让你知道我有能力保证公司的成功经营。’我不得不告诉他们，‘我们知道如何进行经营，我们寻找的是能同艾默生保持同步并相互融合的人。’”

帕森斯与查尔斯·奈特和艾伦·吉尔伯特一起将近百人的候选人名单缩减至五人左右。在对剩下的候选人进行排序后，帕森斯发现他仍然对这些人不满意。事实上，令人惊讶的是，他一直在考虑另外一位人选——查尔斯·奈特。奈特只是协助帕森斯解决继任问题的咨询顾问，不在搜寻委员会的候选人之列。但是，帕森斯认为以他的能力和背景，完全能够胜任新任领导人的职务，而且比其他候选人更为合适。当时，奈特帮助艾默生加强海外业务的拓展，并为艾默生大部分子公司提供过咨询服务。他在艾默生电机分公司董事会担任过董事，这使他对艾默生的管理过程了如指掌、如数家珍。

“因此我找到奈特，并对他说，‘我们并没有找到合适的人选，但是我越来越感觉到，你就是我们一直以来所寻找的最合适的继任者。’”帕森斯后来回忆说。但是奈特毫不留情地否定了帕森斯的提议，“那不可能。我在我父亲留下来的公司里做得很好，而且在那里的工作让我很有成就感。”随后便没有进一步的进展。

但是所有与帕森斯有过接触的人都知道，他是一个天生的营销者，他是不会轻言失败的。在不断地动之以情、晓之以理后，帕森斯最终成功地打动了奈特。帕森斯回忆道：“挑选奈特时确实存在一个大难题。这个年轻人只有37岁，但是他有着丰富的国际经验。他将LBK的业务拓展到了德国和瑞士，并且在那里开辟了大量的机会。而且，多年的咨询经历使他对企业有着深入的了解和认识，跟他一般年纪的人很少能有这种阅历和体验。”

艾默生董事会对奈特进行了审查，并得出如此结论：“他很年轻，但是很老成。如果他最终同意加入艾默生的话，公司就获得了未来成功的保障。如果查尔斯对接任一事没有异议，我们也没有。”在1972年12月5日，奈特被选为副董事长。正是帕森斯的慧眼帮助艾默生成功地找到了最合适的继任人，之后发生的故事也证明了帕森斯的选择是极为明智的。

初入艾默生的帕森斯经过一系列的创新型管理实践和卓越运营，使艾默生从一家年销售额仅为几千万美元、产品线有限的企业迅速跨入了10亿美元级企业的行列，并成功入选《财富》500强工业企业。继任人的挑选为艾默生奠定了进一步增长的基础，因为一个卓越的领导人代表着一个企业一半的增长驱动力。有了这些成就，帕森斯也当之无愧地成为艾默生百年发展史上里程碑式的领导人。

专栏

查尔斯·奈特是其前任帕森斯的忠实粉丝。“我认为他是一个非常伟大的人物。他总是一如以往地给予我支持，这使我对他充满尊敬和爱戴。他是我非常好的私人朋友，我们私交很不错。我跟他一起狩猎过三次，我们分享了很多，而且我认为他是一个伟大的管理者，他在艾默生完成了非常了不起的工作。”

“他在任期内将艾默生从一家默默无闻的小公司变成了一个伟大的企业，而这些成就在我这里传承了下来。公司的基石已经建好，而且我们有信心继续加以巩固。他做出了如此之多的成就，例如驱动成本控制，这是非常具有战略眼光的。他的整个收购体系非常成功，这帮助他在收购上取得了巨大的成功。他还具有国际化视野，并启动了公司的国际化进程。还有计划会议、子公司自治的概念——这些都构筑成公司的基石。”




奈特与帕森斯

帕森斯于1989年从艾默生董事的位置上退了下来。他对奈特也有着非凡的印象。“当我离开的时候，”帕森斯回忆道，“我对奈特是非常信任的。他将会恪尽职守，他有着良好的人际技能并能同管理团队通力合作。这次交接一直处在我们的控制之下。我开始退出公司的日常经营，因为我知道他的管理方式、风格与我不尽相同，这样就不会导致冲突。”

“我清楚地知道，公司将会发生变化。奈特将会加速收购，而且他确实是这么做的。同时，他努力提速内部增长。查尔斯是一个有着远大抱负的人。他希望对公司进行重造，并设定了高目标。”

“我还要说，艾默生所面临的环境比我当年离开时复杂10倍以上。查尔斯完成了很多有意思的事情。他很富有创造力，而且努力使其员工变得同他一样富于创新，他鼓励员工们不断推陈出新。”




第三节　世界潮流的引导者：查尔斯·奈特



奈特是艾默生历史上任职时间最长的一任CEO，他也被公认为艾默生有史以来最杰出的一任CEO。在其担任艾默生CEO的27年间，艾默生真正成长为一家国际化、多元化的公司。由于其所获得的杰出成就，奈特被外界称为“世界潮流的引导者”。




一、最杰出CEO的成长履历



奈特出生于1936年。1957年，奈特毕业于康奈尔大学获得学士学位，并入选康奈尔大学的“狮身人面像协会”（Sphinx Head Society）。这是康奈尔大学的一项年代最为久远的高级荣誉，也是面向该校本科生的最高非学术荣誉。在校期间表现出非凡领导潜力并为学校做出了卓越贡献的优秀本科生方能入选该协会，这是对奈特在学生时代出色表现的一种肯定。1959年，奈特回到康奈尔大学继续攻读MBA学位。毕业之后，奈特开始进入其家族企业负责公司的国际化运营，并在20世纪60年代中期接管整个公司。

1972年，奈特成为艾默生董事。

1973年奈特正式成为艾默生历史上第九任领导人，并开始担任公司首席执行官。1974年，奈特兼任艾默生董事长。

2000年，奈特离开首席执行官的职位。同年，奈特入选了“美国杰出商业成就名人堂”（Junior Achievement U.S.Business Hall of Fame）。
 

[1]








2004年起，奈特从艾默生董事长的位置上退了下来。这也代表着奈特正式退出他服务了32年的艾默生。如今，奈特还担任艾默生董事会名誉董事长。

除了担任艾默生领导人之外，奈特还担任过多家跨国企业的董事，包括安海斯-布希（Anheuser-Busch）、美国电话电报公司（AT＆T）、IBM、英国石油公司（British Petroleum）、卡特彼勒公司（Caterpillar）、摩根士丹利（Morgan Stanley）、美国西南贝尔公司（Southwestern Bell）等。


 [1]
 该名人堂建立于1975年，主要用来表彰那些为企业界和社会做出重要贡献的个人。入选过该名人堂的还包括沃伦·巴菲特、亨利·福特、沃尔特·迪士尼和彼得·德鲁克这些企业界、学术界的大腕们。




二、始于童年、非同寻常的领导力培养



成为艾默生CEO之前，奈特并没有在艾默生工作过，但是艾默生对他来讲决不能算陌生。在作为咨询专家的近10年间他为艾默生贡献了无数的智慧，这使他对艾默生了如指掌。能成为伟大的CEO绝不是偶然，奈特所做的前期准备足够充分。

奈特的人生轨迹超过了一般人。从某种意义上来讲，奈特对领导力的锻造从童年时期就开始了。其父亲莱斯特·奈特是一位意志坚强的工程师，他的人生极具传奇色彩。第二次世界大战以后，老奈特白手起家，在芝加哥创立了一家工程与管理咨询公司Lester B.Knight＆Associates（也称LBK，以老奈特的名字命名），这是一个家族公司。还在奈特小的时候，老奈特就尝试着在他身上培养一些领导特质。当奈特长到15岁的时候，老奈特就带着独子打好行装，前往加拿大一个小镇上的铸造厂工作了一个夏天，好好地体验了一次蓝领工人的生活。在高三那年的暑假，奈特被派往一家金属铸造厂担任临时工。“当时我16岁，父亲用他的汽车把我载到工厂里，扔下一个50美元的银行账户，然后便离开了。显然我并没有完全准备好应对新的环境，无论是在社会经验还是在工作经验上。那个暑假结束之后，我才发现这是一次多么难忘的经历，它对我意义非凡。这次经历塑造了我的人格，培养我对一切事情都能应付自如的信心。”在那之后，奈特又在瑞士、德国和阿根廷做过暑期工。

对领导力的培养贯穿了奈特的本科和研究生阶段。1953年，奈特进入康奈尔大学
 

[1]



 学习工程和商务课程。1959年，在毕业两年后他又回到康奈尔大学攻读MBA学位。在本科和研究生阶段，所有的暑假都被他用来参与社会实践。他曾先后在芝加哥的铸铁厂和建筑公司、欧洲的一家柴油机厂以及阿根廷的一家钢铁厂实习。学生时代的奈特兴趣广泛，他还入选过康大校足球队和网球队。




奈特父子：查尔斯·奈特与其父亲（家族企业LBK的创始人Lester B.Knight）

当奈特在20世纪60年代初获得康奈尔大学MBA学位时，他已经积累了丰富多样的商业经验。无论是大型跨国企业还是小的地区性公司，无论在美国还是在加拿大、阿根廷或是欧洲，无论在加工车间还是大规模生产车间，无论在设有工会的公司还是在没有工会的公司，都留下了奈特的足迹。丰富的实践经历帮助奈特深入了解了工业企业的日常运营和管理过程。

回顾年轻时期在领导力培养和管理工作上所付出的努力，奈特承认这些准备非常重要。“我无法确定这么多次暑期实践中的哪一次经历对我来说是至关重要的，但是这些经历教会我如何应对类似的环境。没有任何一次经历能脱颖而出，但是这些经历都给我留下了深刻的回忆。每次我都在社会经验、工作经验完全没有准备好的情况下被扔在一个完全陌生的环境，各种压力迎面而来，我总是努力去应对这些问题，因为我不会轻言失败。”

1959年离开康奈尔大学后，奈特到德国的一家汽车供应商担任低层管理职务。奈特回忆道：“我的父亲希望我回到欧洲继续学习咨询业务。他认为我必须首先掌握足够多的语种，并了解欧洲企业如何运营。尽管我已经参加过公司的店铺培训计划，但是我并不清楚真实的管理过程是如何运作的。”

1961年，奈特的家族认为他已经做好了接管家族企业的准备，将奈特任命为LBK位于欧洲的子公司——LBK国际公司（Lester B.Knight International Corporation）的负责人。该公司位于瑞士。接下来的两年奈特进行了一系列的组织研究，从事了很多有帮助的工作。这两年内公司规模翻番。在这期间，奈特完成了对瑞士咨询公司（Swedish consulting firm）的收购，这极大促进了LBK的发展。在奈特的领导下，LBK迅速地扩展了在德国和瑞士的业务。


 [1]
 Cornell University，美国常春藤名校之一。




三、与艾默生结缘：情系艾默生



1963年4月的一个早晨，27岁的奈特收到了其父亲发来的电报：“周一早上与我在圣路易斯会面，否则你将会被解雇。”当时艾默生刚完成了对美国电机公司的收购，正遭受随之而来的种种困难，它需要LBK提供帮助。艾默生的处境非常复杂，而公司里又没有合适的人选帮助艾默生处理这些难题，于是老奈特想到了自己的儿子，此时奈特已经有了几年国际化经营的经验。这次仓促的指示不仅使奈特回到了美国，而且将奈特的一生都与艾默生联系在了一起。在接下来的九年里，作为咨询顾问的奈特将他1/4的时间奉献给了艾默生。

作为咨询顾问，奈特跟随帕森斯一起紧密合作，并与艾默生大多数子公司产生了紧密联系。除了为美国电机公司提供咨询服务外，奈特还对其他子公司进行了大型的制造、组织、市场或计划研究，这些子公司包括Alco Controls、Brooks Instrument、Browning Manufacturing、Day-Brite、EMD、In-Sink-Erator、Ridge Tool、Special Products Division、E.L.Wiegand和White-Rodgers。除了子公司外，奈特还对艾默生总部进行了组织规划方面的多项研究，并协助开发了公司组织手册。除此之外，他还帮助艾默生明确了职位安排，招募了关键的管理人员，并确定了他们的薪酬水平。在为艾默生提供咨询服务的同时，奈特还担任两家子公司的董事会成员（其中一家便是美国电机子公司）。

1970年，奈特还帮助艾默生成立了首席执行官办公室。两年之后，奈特作为咨询顾问，开始协助帕森斯解决一项最敏感的组织问题——艾默生继任人的选择。多年的合作使帕森斯对奈特非常了解，帕森斯开始试图邀请奈特接替他出任公司新任CEO。起初，奈特婉言谢绝了帕森斯的邀请。在继续寻找接任人的过程中，奈特逐渐改变了自己的想法，并向帕森斯表示了出任艾默生CEO的意愿。于是帕森斯在艾默生董事会上寻求董事们的支持，并制定了让奈特分阶段过渡到CEO职位的计划。“我帮助巴克解决继任问题，最终却使我成为了这位接班人。接下来的便是历史了。”就这样，奈特出人意料地推翻了父亲已经为他设计好的宏伟的人生规划。这使他父亲怒不可遏。奈特花了整整七年时间才弥补好他与父亲之间的裂痕。

1973年1月，奈特开始担任艾默生董事会副董事长。同年10月，奈特正式成为艾默生历史上第二任CEO。当时，奈特才37岁，这使他成为当时全美十亿级企业中最年轻的CEO。1974年奈特兼任公司总裁。

在担任CEO的27年时间里，奈特使艾默生从一家美国国内制造商成长为一家全球性技术与解决方案提供商。在奈特的任期内，艾默生的每股收益和每股红利持续增长记录在美国企业中是最长的。

由于其卓越的领导才能，奈特一直受到业界的广泛赞誉，他的事迹也在《财富》《福布斯》多家杂志上刊登过。1987年奈特被Chief Executive杂志评选为年度首席执行官。1992年，奈特在《哈佛商业评论》上发表《艾默生电气：一致性的获利》（Emerson Electric：Consistent Profts,Consistently）一文，该文获得象征《哈佛商业评论》年度最佳论文的麦肯锡奖，并得到了美国管理学界的极高评价。2000年，奈特还入选了国家商业成就青年名人堂。
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 2005年，他出版了《艾默生管理：50年持续制胜之道》（Performance Without Compromise：How Emerson Consistently Achieves Winning Results）一书，详细阐述了艾默生持续成长之道。奈特是管理过程学派的信徒。他认为，管理的工作就是发现投资机会，管理是一个动态的过程，他还成功地构建了一个计划与执行合一的组织体系。奈特在任期间，艾默生继续进行着大规模而有效的管理型收购，并迅速跻身世界500强企业之列。

专栏

30多年来奈特一直积极活跃在各类慈善活动中，他曾担任华盛顿大学理事长达13年。2001年华盛顿大学的奥林商学院（The Olin Business School）成立了以他的名字命名的查尔斯·奈特管理培训中心（Charles F.Knight Executive Education Center），以表彰他多年来对这家商学院和这所大学的支持。奈特还广泛参与到各种捐赠当中。以他的名字命名的急救与创伤中心（Charles F.Knight Emergency and Trauma Center），成立于2002年，占地52 000平方英尺，提供61个床位和专业护理服务。就在最近，奈特宣布将要为该大学的老年痴呆症研究提供长期资助。




校长Wrighton（左）向奈特颁发“探索”奖。奖品是一件雕塑品，代表着对真理和知识永无止境的追求。

奈特的慈善行为延伸到了圣路易斯区的各个领域，他为高等教育、医疗卫生和青少年组织提供各种支持。


 [1]
 The Junior Achievement National Business Hall of Fame。




四、慧眼识英才：选择范大为



除了带领艾默生创造辉煌业绩外，奈特还有一项不容忽视的贡献，那就是为公司成功地寻找到了一位合格的继任者，从而保证了成功的延续性。奈特和他的管理团队在寻找继任人的过程中，始终遵循着严格的程序。尽管花费了大量的时间和精力，但是最终的结果被证明是非常成功的。

严谨科学的继任人筛选程序几乎已经成为艾默生的一项传统。还在20世纪50年代，艾默生为了寻找到合适的领导人，就专门成立了搜寻委员会，最终的选择是帕森斯。到帕森斯离任时，他历时两年，审查了超过100名候选人，最终选择公司长期以来的咨询顾问、对公司情况了如指掌的查尔斯·奈特作为新任CEO。20世纪90年代中期，奈特刚满60岁，其他两位副董事长阿尔·苏特（Al Suter）和史泰礼（Bob Staley）也都即将退休。未雨绸缪的奈特意识到公司必须开始选拔下一任最高领导人，为公司在新世纪的发展做好准备，于是启动了新任CEO的选拔过程，并定期与公司董事会下的薪酬委员会进行讨论。

奈特对待新任CEO选拔的态度非常严谨，他认为这个过程绝对不可以草率，不可能像随便提拔一个年龄合适、身居高位的管理者那么简单。最初向艾默生董事会推荐接班人选时，奈特便在脑海里勾勒出了理想继任者的条件——精力充沛、欣赏并能深刻理解艾默生的过程式管理理念，而且应足够年轻以保证能长期为艾默生服务。他还认为，对继任者的挑选需要应用一系列程序，这是一个长期的过程。在筛选期间，公司可以让候选人去承担那些艰巨、富有挑战性的工作，这种任务有着高区分度，能使最优秀的候选人脱颖而出。

最初，奈特的顾问之一麦克·默里（Mike Murray）
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 搜集了一份管理者素质清单。奈特在此清单的基础上，将管理者所需具备的素质分为三个主要部分，包括精力、领导才能和个人素质，这三点对于担任艾默生CEO来说必不可少。首先，CEO必须推动过程式管理理念，这是一项极其艰巨的任务，因为他需要花费大量的精力完成各种工作。其次，CEO必须能主持计划会议，在会上提出正确的问题，并要求他人提供很好的事实作为支撑，这便需要卓越的领导才能。最后，CEO必须能够设定和遵守高标准，并赢得下属的忠诚和尊敬。

专栏　管理艾默生公司的必备要素
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精力

●精力充沛、有耐力，并对行动有极强偏好

领导才能

●有战略意识

●有能力激励他人并给他人以力量；能以富有感染力的热忱将组织的潜能最大化

●建立强有力的团队，能够在他人身上激发出最好的表现

●突出的口头沟通能力

●同行业内和客户的CEO们进行接触并与他们分享经验

个人素质

●机敏

●自信，但清楚自己不知道什么；懂得倾听

●善于处理与业务和人事相关的棘手决策

●有激情；有以客户为中心的狂热精神

●对速度和效果本能的追求

●对业绩的不懈追求

●能够处理模棱两可的事情

●理解组织是如何运作的

在列出素质清单后，奈特开始着手考虑接班候选人的问题。此时，奈特更倾向于从内部提拔而不是外部招募。因为艾默生有着非常丰富的人才储备，各子公司、业务平台和公司总部有一大批年富力强的高级管理人员，从内部寻找替代者能够保证整个管理层交接的连续性。所有优秀的高级经理都在奈特所考虑的候选人之列。

1996年夏天，奈特开始对候选人进行筛选，以挑选出最为优秀的少数人。艾默生使用了合益咨询公司（Hay Group）开发的工具对这些候选人进行测试。这种测试工具分为三个维度——成就（贯彻执行的驱动要素）、人际交往（忠诚度和人际互动能力）和权力（行使权力的驱动要素）。艾默生依照三个维度给各个候选人打分，并按照测试的分数挑选出排名前列的四位最出色的候选人（还衡量了其他几项指标）。

●比尔·戴维斯，53岁，负责过程管理业务的高级执行副总裁。比尔曾担任过艾默生旗下Skil公司总裁、总经理，并带领Skil公司走出困境。后来被提升为艾默生专业工具业务集团领导人。

●博杰思，48岁。他在通用电气开始职业生涯，1976年加入艾默生。1989年博杰思成为艾默生工业部件与设备业务集团领导人。三年后他出任公司第一任利润沙皇，负责管理公司利润计划过程。

●乔治·塔姆克，49岁。曾在IBM任职，之后担任卡尔网络软件公司（Cullinet Software）总裁。1989年加入艾默生并任执行副总裁。

●范大为，41岁。20世纪80年代通过公司MBA招聘计划进入艾默生总部财务部门。之后由于其出色表现节节攀升，先后担任制造总监、计划和发展副总裁、里奇工具总裁、工业部件与设备业务集团副总裁。90年代曾在艾默生亚洲区担任高级职位，后任位于香港的雅达公司的CEO。

这四位经过精挑细选出来的候选人都出类拔萃，奈特所面临的难题是如何从这四个人中挑选出一位最适合担任下一任CEO的人选。艾默生通过一个计划好的过程进行最后一轮的筛选，这个过程包括非正式交谈、正式测评和在重大任务工作现场的实际考验。

首先是非正式交谈。1996年8月，奈特同这四位候选人轮流会面，并要求每一个人回答一系列的问题，包括：如果他成为艾默生下一任CEO，他优先要做的事情是什么；最高层管理团队由谁组成；他是否考虑过任何战略、组织和管理过程等方面的变化；公司如何进行领导层过渡。在这一个环节，乔治·塔姆克给出了最让人信服的回答。

接下来的几个月，为了搜集关于这四位候选人更多的信息，艾默生专门请来了心理学顾问机构（Psychological Associates，一家高级管理人员开发公司）的首席执行官安·贝蒂（Ann Beatty）对候选人进行测评。时任艾默生组织计划副总裁的保罗·麦克奈特还实施了另外一些测评项目，并对候选人进行了360度测评。

在接下来的几年中，奈特密切关注着这些候选人，并经常与董事会及其智囊团讨论他们的进展。到2000年7月，奈特开始根据前面所作的准备对候选人进行最终的抉择。奈特要求剩下的候选人考虑并回答以下七个问题：

（1）艾默生面临的战略问题是什么？

（2）作为CEO，你怎样去组织公司：谁是公司的关键人物，你怎样去留住他们？

（3）如果要作改变的话，在艾默生的管理过程中，你将要改变什么？为什么？

（4）电子商务对于艾默生具有战略重要性吗？如果有，那么，你认为我们的组织应该如何变革以应对电子商务？

（5）如果你不是下一任CEO，你会推荐谁？

（6）你认为我应该留任作为董事会主席和董事吗？如果回答是，你希望我在这一角色上做些什么？

（7）你对于组织变革的时间安排有什么样的看法？

随后，奈特根据自己对CEO任职资格的理解，开发了另外一个素质清单，这一清单是奈特归纳的领导力要素清单与上面提到的CEO素质清单融合之后的扩展版本（见表3-2）。




在最后的抉择过程中，范大为的表现使他脱颖而出。他简明扼要地回答了所有的问题，并表现出了对整个公司战略和组织的完全掌握。他还对公司领导层过渡给出了谨慎的思考，包括从董事会角度的思考。奈特其实早就倾向于将范大为挑选为自己的接班人。范大为有五年在亚洲工作的经验。在其他董事会和智囊团成员所做的非正式排名中，范大为在所有候选人中得分也是最高的。范大为在回答这七个问题时的表现使奈特进一步坚定了自己的决定。

在智囊团高峰会议上，奈特向其同事、顾问们提出了推荐人选，并给出了自己的理由，几乎所有人都对奈特的决定表示了认可。这样，范大为成为了艾默生在新千年的第一任首席执行官。在整个接任过程中，奈特最独具匠心的一笔，就是留住了另外两名最终候选人——博杰思和彼得斯。博杰思留下来担任公司总裁，负责公司所有的业务发展，并兼任艾默生网络能源的业务领导人。彼得斯则担任高级执行副总裁，负责电子商务和整合营销。整个领导人交替过程没有出现任何的人才流失，这充分说明了艾默生对高管人才的重视以及人才对于艾默生的信任与忠诚。

专栏

2001年，刚卸任的奈特对媒体说道：“这是进行领导权交接的最佳时刻。第一，我们刚度过强势的2000财年，并且根据我们目前的预期，我们在2001财年会保持这种增长的动力。第二，我们的组织仍然像它一直所保持得那样强大。过去三年来董事会的继任过程保证我们今后仍然有一个极富经验的管理团队来带领艾默生前进。OCE（首席执行官办公室）的四名成员和公司其他六位高管在艾默生工作的年限累计达到216年，这是一个惊人的数字。第三，五年前开始的内部增长举措所获得的成功，以及我们最近所采取的一些变化，使艾默生变得更为强大，并使我们的基本销售增长率翻番。我们的赢利能力在整个行业内处在最高的行列，而且我们由于技术和工程上的领导地位而受到广泛关注。”




奈特与范大为

奈特继续说：“我的前任同我之间有着良好的私人交情，他指导了我并帮助我认识和履行CEO的职责。我的下任范大卫和我之间交情也很不错。我将会继续为他和他所领导的团队尽我所能地提供咨询和建议，来确保公司管理和业绩的连续性不会因领导层的替换而受到影响。我们将实现‘无缝衔接’。”

当评价对范大为的选择时，奈特说道：“大卫是一位杰出的管理者，他对艾默生和它的市场有着非常透彻的了解。加入公司19年来，他担任过多个要职，并有力地证明了他具备成为一名优秀CEO所具备的特质。他有着管理一家全球性企业所必须具备的强烈的承诺感和能量。我非常高兴看到他被选为艾默生的下一任掌门人。”

范大为说：“我非常感激艾默生董事会和查尔斯对我能力的信任，而我也非常幸运能同其他同仁一同合作来管理这家巨型企业。我们将继续对公司进行重新定位并关注主要的增长策略，这将会给我们创造大量的市场机会。因为我们整个管理团队已经融入到艾默生的增长策略中来，我们预期在公司战略上不会有较大的变化。”
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 [1]
 麦克·默里是麦肯锡咨询公司的高级合伙人，其长期以来一直为艾默生提供咨询服务。


 [2]
 摘自查尔斯·奈特所著Performance Without Compromise：How Emerson Consistently Achieves Winning Results的中文版《艾默生管理——50年持续制胜之道》（刘安国、解献芬、李强译）。


 [3]
 图片和文字均摘自《商业周刊》。




第四节　美国最佳首席执行官：范大为






一、范大为的个人履历



范大为出生于1955年。1979年，范大为毕业于北卡罗来纳州的威克弗里斯特大学（Wake Forest University），获得理学学士学位。1981年，范大为从范德比尔特大学（Vanderbilt University）获得MBA学位。

范大为几乎整个职业生涯都在艾默生度过，其中包括多个关键管理职位上的任职经历。1981年，范大为通过艾默生的MBA招聘计划加入艾默生。进入艾默生后，范大为曾先后出任公司总部投资人关系部经理、企业计划与发展副总裁、里奇工具子公司总裁、工业元器件及设备业务集团副总裁。1993年，范大为被派往香港，出任设立于香港的艾默生亚太区总裁职务和艾默生合资公司雅达电子的首席执行官。1997年，范大为回到美国密苏里州圣路易斯公司总部，出任公司过程控制业务执行副总裁。1999年5月，范大为任公司高级执行副总裁兼首席运营官，负责艾默生的全球运营业务。




由于在多个领导岗位上的任职经历以及所积累的丰富经验，范大为的领导力得到了奈特及整个艾默生高管层的赏识。2000年，范大为接替奈特出任艾默生首席执行官。同年，他入选了美国《商业周刊》评选的“美国25大管理者”榜单。2004年，范大为被选为艾默生董事长。2005年11月起，范大为开始兼任艾默生总裁。范大为同时担任德尔福公司（Delphi Corporation）和大圣路易斯地区联合慈善总会（the United Way of Greater St.Louis）的董事，他还是美国商业委员会（Business Council）成员。




二、新血液，新时代



能够从众多优秀的继任候选人中脱颖而出，这显示了范大为的过人之处。当范大为从查尔斯·奈特手中接过这家百年老店的权杖时，同时也接下了两件“贵重得令人喘不过气”的礼物：首先是艾默生连续43年每股收益每年11%的增长速度，其次是每股红利持续44年每年递增12%的记录。而不幸的是，范大为刚上任便成为了一名“记录终结者”。他上任后艾默生发布的第一份季报显示，公司终止了43年来一直保持的持续赢利记录——这一记录保持的时间几乎与范大为的年龄一般长。

在困难面前，范大为没有畏缩，而是试图去改变一切、重铸辉煌。作为对挑战的回应，他告诉《福布斯》的记者Phyllis Berman：“留给我们的只有技术革新这条路了。如果我们要削减对技术创新的投入，那么当经济形势好转时我们将不会准备好。”从他上任起一直到2010年，范大为不断加大研发投入，试图通过技术创新挽回颓势，重新步入快速增长的轨道。此外，范大为还不断加强收购和兼并，进一步走向多元化。这些举措都取得了立竿见影的效果。在经历了两年的衰退之后，2003年，艾默生重新取得了销售额和利润的增长，并且一直持续到了2008年。这一年美国爆发了金融危机并席卷全球，艾默生也未能幸免。2009财年艾默生的销售额再度出现下滑，并且时至今日业绩下滑并没有明显好转的迹象。不过，我们有理由相信，在范大为的带领下，艾默生一定能够尽早走出困境，逆势增长。




三、全新的管理风格



尽管上任时间不长，范大为还是迅速展现了其独特的管理风格。就任CEO后，范大为总是不断地重申他对前任、同时也是私人朋友的查尔斯·奈特的忠诚。但是，在管理风格和实施变革的方式上，他进行着独特的实践。奈特一心为投资者追求持续赢利，而范大为则更乐意去抓住机会，并为公司的未来增长和长期增值做好准备，即使那样会对短期利益有所损害。

奈特追求严明的纪律，但相比之下范大为显现出更加非正式的管理风格。他取消了公司的每月计划会议（在奈特时期，公司前100位管理人员每月都会召开一次计划会议，呈现公司的各种数据和业绩）。相反，范大为只会简单地问问他们各自的子公司是否处在技术革新的舞台上。如果不是，他会继续问这些子公司是否正带来更大的现金流。如果这两者都不符合，那么他就会警告他们和他们的子公司有可能会被剥离出去。

范大为的继任人规划策略与奈特也不太一样。奈特总是倾向于在下一管理层级培养员工。范大为每年都会同各家子公司的总经理见面，同他们讨论组织规划，讨论范围一直延伸至中层管理人员这一层次。这样，范大为总能识别各个层次的高潜能员工，而不考虑其目前的职位或是所在的子公司。在识别出具备领导潜力的员工后，范大为会将他们纳入公司的三阶段领导力开发计划，使他们进一步开发领导技能，为担任重要管理职务做好准备。

跟他的前任一样，范大为也一样热衷于慈善事业，早在上大学的时候他就积极参加各类公益慈善活动。范大为一直认为履行企业发展所在地的企业公民责任至关重要，所以他总是投入大量的人力、物力和财力，服务于世界各地的组织机构及团体，协助提高全球社区的生活质量，为推动社会的和谐发展做出自己的贡献。热衷慈善事业的范大为先后率领艾默生员工为东南亚海啸、美国卡特里娜飓风、中国非典以及健康快车行动等提供经济援助，并在著名大学设立奖学金，帮助培养工商管理硕士。艾默生先后两次被《商业道德》杂志评为100位最佳企业公民之一。范大为积极参与圣路易斯一系列民间及慈善组织活动。他是韦伯斯特（Webster）大学受托理事会理事，同时他还担任圣路易斯市立剧院协会及美国童子军大圣路易斯区委员会理事会成员。范大为是圣路易斯公民进步协会（Civic Progress）成员，并且目前担任会长，该组织由圣路易斯市首屈一指的公司领导人组成，其宗旨为团结协作，促进该地区进步。范大为还曾是大圣路易斯区的联合劝募协会（The United Way）董事会成员，在2007年度的筹资活动中担任主席。2010年，范大为及其夫人Lelia负责de Tocqueville Society，他们从社区成员，也就是当地联合劝募会主要的捐助者中筹得创纪录的1 100万美元资金。2011年，范大为被评为圣路易斯市年度公民。

作为艾默生的全球掌门人，范大为对于自己怎样成为一个优秀的商业领袖有着独到的看法。他认为，要想成为一名杰出的领袖，必须符合以下几点：敢于肯定自己，勇于起到领导作用；行动至上，给别人相信你的理由；不断学习、提高，每天运用新事物；说话需经思考，倾听应多于诉说；在对自己的道德要求和对他人的道德期望上毫不妥协；在与别人的沟通中保持清晰和专注，当倾听别人说话的时候，要直视对方的眼睛；创造一种竞争文化从而制胜；学习如何判断人才及发展其他的领导者；知道何时应放声欢笑，享受你所做的事情；应了解领导力是持续的，它不会突然出现，也不会有尽头。

范大为还是一名洋溢着激情的领袖。对于任何层次的管理人员或是员工，他都会毫无吝啬地传递着自己的思想，以及他对于艾默生管理过程的领悟。据一些艾默生员工描述，范大为总是对生活充满着激情。新的一天开始的时候，他都会微笑着对自己说："I love you."范大为举手投足间都表现出来一种领袖的魅力，他所体现出来的是那种典型的美国作风，毫不拘束，洋洋洒洒地带领艾默生在全球最受尊敬的企业的路上走得更远。

专栏　首席执行官兼总裁范大为被《机构投资者》杂志评选为“美国最佳首席执行官”

2009年4月21日，艾默生公司董事长、首席执行官兼总裁范大为在《机构投资者》（Institutional Invester）杂志主办的投资专业人士年度调查中连续第二年入选“美国最佳首席执行官”榜单。范大为也再度被评为“电气设备与多种经营”类别的顶尖首席执行官。

《机构投资者》在其网站和印刷版上指出，排名领先的首席执行官“因为与股东间的高度坦率及透明度以及对公司资产负债表的英明管理获得高分，他们也因为保持公司正确航向备受好评”。该杂志4月期称范大为和其他入选首席执行官具有长远战略眼光、运营效率、强大的领导力以及在目前艰巨的经济形势下的成本管理能力。

《机构投资者》杂志在其1月刊中，赞赏范大为“使公司未雨绸缪”，指出范大为即使在前些年领导公司进行艰难重组时，在技术和创新方面仍然保持着重要的投入。范大为帮助艾默生在2007财年实现了强劲的全球增长，在美国以外实现的公司销售额达到52%，而在其2000年上任时，该项销售额为40%，这使他备受赞誉。

为了评出最佳首席执行官榜单，《机构投资者》杂志对460家主要机构中的900多位分析师、资产经理人与投资专业人士进行投票调查。调查参与者进行了投票，以第一、第二和第三的顺序排出他们的首选。然后该杂志对每张选票进行加权计分，第一张选票的分值高于第二位选票分值，以此类推，确定出57个类别的最佳首席执行官。




第四章　制胜筹码　技术领先战略下的创新实践



中国有句古话：“不谋万世者，不足谋一时；不谋全局者，不足谋一域。”在全球经济一体化的大趋势下，科学技术日新月异，经济生活瞬息万变，任何一家企业、任何一名企业家都应当充分认识到创新的重要性，唯有这样，才能成为《基业长青》中所说的“基业长青的公司”。

掌握领先的技术优势，是艾默生立于不败的战略砝码。在过去30年中，艾默生一直致力于成为技术领先者，而不是跟随者。尽管这需要耗费巨大的财力，但技术领先所带来的收益远远高于成本。艾默生认为，率先获得新技术，才能有机会为业界制定技术标准，改变竞争的游戏规则。

现任CEO范大为也认为，要持续制胜和保持成功，创新及执行创新的能力是关键。创新是艾默生这样一家百年企业能够一直持续成功的关键。




范大为

我们所设计的技术和创新产品能够为客户带来真正的收益，帮助他们改进生活品质并应对目前的环境挑战。

——Randall D.Ledford，高级副总裁兼CTO




第一节　“人财物”三管齐下的技术创新



还是在20世纪60年代的时候，艾默生就已经非常重视技术研发了。当时在帕森斯的领导下，艾默生成立了清晰的总分公司结构，开始在总公司层面上进行研发活动。在通过收购拓宽公司产品线的同时，艾默生也在总公司的层面上加强公司的技术开发。20世纪60年代中期，艾默生创建了五个公司研发实验室。1970年，艾默生专门成立一家子公司Techno-Ventures，主要用于对新技术进行识别、甄选和投资。该子公司对新一代集成电路与金属氧化物半导体进行了第一项直接投资。




美国电机公司总裁J.W.McAfee、圣路易斯市长Raymond R.Tucker和艾默生总裁帕森斯一起庆祝艾默生新实验室的成立

尽管在很早之前艾默生就开始重视技术研发，但成果并不显著，艾默生在所涉及的各个行业中并没有建立起技术领先的优势。当1973年奈特成为艾默生新任CEO时，他发现艾默生正面临着两项与技术有关的严重挑战。首先，当时艾默生在各个业务领域都处于技术跟随者的地位，这使艾默生在各个市场也成为跟随者而不是领导者。其次，便是提升技术基础的迫切需要。当时艾默生大部分产品都是以机械、电气和机电技术为主，但全球正迅速走向电子化时代。如果继续维持原状，艾默生将毫无疑问地被市场和竞争对手淘汰出局。

意识到这两大挑战之后，艾默生开始真正把技术创新看成企业继续生存、发展的关键，并立志成为各个行业的技术领导者。树立成为技术领导者的愿景后，整个艾默生自上而下，包括董事会和高层管理团队均表现出坚定的决心。他们开始设定严格的技术目标——例如新产品销售额、技术研发投入和专利增长，为实现这些目标制订周密的计划，并对实施过程进行严格的跟进与控制，最后按成果给予奖励。在艾默生内部，得到重视的并不是纯理论研究，而是应用技术方面的研究。因为纯理论研究无法迅速带来收益，其转化为新产品需要一个漫长的过程，而应用技术则能快速、有效地转化为新产品。我们通过艾默生的一些叫法就可以看出这一点。在艾默生，人们一般谈论的是"D"（发展，development）而非"R"（研究，research），是"E＆D"（技术工程及开发，engineering＆development）而非"R＆D"（研究及开发，research＆development）。

艾默生清楚地认识到，要取得技术领域的领导地位需要持续不断地进行高水平的投资，这会耗费巨大的成本。但是，技术领导地位所带来的收益远远高出成本。这些收益包括：

●通过提高产品性能从而为客户创造更大价值。

●技术领导地位能使产品与众不同。这种产品能够抵御商品大众化，具有持久的生命力，并且能使产品溢价。

●通过最新颖、划时代的设计和支持性服务进一步改善先进产品。

●将产品与服务整合为具有高附加值的解决方案，使之成为与客户建立持久关系的基础。

●有效且大幅度地节省运营成本。

●率先获得新技术，从而有机会为行业制定技术标准，改变竞争规则。

●获得专利等知识产权，提升竞争优势。

在对技术重要性的认识上达成共识后，艾默生开始着手进行技术革命。近几十年来艾默生采取了一系列举措来提升其在技术领域的领导地位。例如，逐年提高在E＆D方面的投入；为新产品的销售制订计划并追踪新产品的销售情况；为单一子公司无法支持的行动计划和项目提供资金；为外部关键技术来源开放新的通道；将各个子公司的独立产品整合成为具有更高价值的客户解决方案；扶植新技术项目和行动计划，并以公司资源来支持它们；对在技术上做出特别贡献的领导者和员工给予奖励。

专栏

我们认为，客户满意度与成功的关键是能够提供技术优异的、成效比高的部件与系统方案。

我们承诺不断地进行先进技术与工艺设计相结合，使其能够做出为我们的顾客带来竞争优势的解决方案。

我们开发的领先技术可以使客户的经济效益得到改进。艾默生从独立的产品发展到能够创造将世界级的技术和优异的工艺设计结合在一起的集成化解决方案。

我们通过先进的电子技术、软件与网络产品，得以实现从独立部件到高附加值解决方案的转移。艾默生在技术研发方面的投入使我们能够向我们的顾客提供这些先进的业务方案。

我们通过在全公司范围跨部门与跨业务的技术规划过程，使技术上的领先得到进一步的扩展。这些措施促进了产品开发，使产品开发能够与当今迅速变化的、竞争激烈的市场保持同步。

——艾默生




一、逐年加大的E＆D投入



自1975年开始，艾默生开始每年增加研发投入。在此后的30多年间，艾默生研究开发投入按照销售的百分比逐渐上升。不管经济形势好坏，艾默生都会通过加大投入以加强向客户提供先进技术的能力。2008年金融危机发生之后，尽管艾默生在2009年的销售收入出现大幅下降，但公司的研发投入并没有削减，反而出现小幅上升。在2010财年，艾默生在研究与开发上的总投入达到4.73亿美元，这占公司全年总销售额的2.2%。

巨大的研发投入换来的是大量的创新成果。与同行业竞争对手相比，艾默生的产品与系统解决方案包含了更为先进的技术，从而为客户提供更大的价值。在以技术为基础的竞争中，技术优势的强弱关乎企业的生死存亡。在艾默生，变速电机、涡旋压缩机、灵巧传感器等专利技术为公司建立了坚实的基础，带来了巨大的竞争优势。2000～2002年艾默生开发了265种主要的新产品，而到2004～2006年这一数字变为577，提高了118%。

此外，艾默生的专利数也在屡创新高。2008年艾默生获得的专利为655项，相比于2001年增长了168%。




二、视新产品销售如生命



除了坚定不移地增加E＆D投入外，艾默生还不断促进新产品开发与销售。艾默生一直相信，如果公司不开发新产品，当公司已有产品逐渐走向衰弱时，企业将会同样走到生命周期的终点。相反，如果企业能不断地开发新产品，就可以在原有产品退出市场舞台时利用新产品迅速占领市场。

奈特成为艾默生新任CEO后，专门从特灵空调公司
 

[1]



 引进了一位工程师史泰礼（Robert W.Staley）来领导公司的新产品开发。史泰礼开发了一项专门衡量公司新产品开发的指标，即过去五年内开发的新产品占当年艾默生总销售额的百分比（这一指标一直沿用至今），这种新产品必须在功能、质量和效能上都是最新的。结果发现，1973年艾默生新产品销售仅仅占到总销售额的2.1%。这意味着，艾默生要想更换整条产品线需要50年的时间。如果不进行改进的话，艾默生的产品必然摆脱不了被淘汰的命运。

于是，史泰礼开始与各个子公司紧密合作，以加快新产品推出的步伐。在艾默生内部几乎所有的业务领域，新产品销售指标都是通用的比较尺度，这使得艾默生可以在所有业务上都使用这一指标对新产品开发进行监控。在子公司计划会议上，新产品销售也成了必须讨论的议题，子公司总裁们会对这一议题进行详细讨论。艾默生要求各子公司的管理团队增加对新产品开发的投资，以实现公司加速增长的目标。通过对所有新产品计划的调查与追踪，艾默生为各个子公司量身打造一套新产品开发与销售计划，并缩短产品生命周期。

如今，艾默生每年将销售额的3%投入到新产品的研发中，这是一个惊人的比例。艾默生的目标非常简单，就是通过准确预测客户的需求，并以此为依据开发优于竞争对手的产品和解决方案，从而更好地满足客户需求。高投入带来的是高产出。1983～1993年的10年间，新产品销售额比例从13%提高到24%，这是10亿美元技术投资的结果。1995～2008年间，在艾默生持续进行总额达数十亿美元的技术投资后，新产品销售额进一步上升到36%（见图4-1）。新产品销售额已经成为艾默生衡量经营业绩的硬性指标。所谓的硬性，就是指整个管理层从上到下，从产品设计、制造到销售，以及各业务平台和个人的年终业绩都与整个公司的新产品销售比挂钩。




图　4-1　新产品销售额比例

专栏　艾默生的设计评估

20世纪90年代艾默生形成了一种被称为“设计评估”（design review）的业务过程，这种业务流程在公司的新产品计划中得到了广泛的应用。艾默生针对每项新产品计划组建一个团队，团队由与公司建立合作关系的研究机构的专家组成。在新产品制造方法最终确定之前，该团队会对子公司的新产品设计团队进行为期两天的访谈。第一天，专家团队听取子公司关于产品设计、技术决策挑战等方面的介绍，这个过程中只是单向的沟通，双方之间不会质疑和讨论。接下来的第二天，外部专家团队向新产品设计团队提出看法和改进的建议。

设计评估过程为新产品开发提供了改进的可能。同时，这一过程还为艾默生的工程师和设计人员提供了与全世界专家和学者交流的机会，增强了他们的新产品设计和研发能力。


 [1]
 Trane Inc.全球财富500强企业，美国标准集团公司旗下最大的子公司，是世界生产空调设备的最大厂家，以其优质高效的空调产品居同行业领导地位。




三、战略投资计划



艾默生的管理风格是，各个子公司都有充分自主管理的权力，它们可以识别市场机会并有针对性地进行研究开发。但是，20世纪70年代初当奈特刚进入艾默生时，发现公司存在这样一个关键问题——各个子公司都没有单独进行大型研发项目的能力。对整个公司具有战略性意义的大型研发项目往往需要大量的资金投入，而且在短时间内很难得到利润回报，这样会对子公司的利润目标达成造成影响。在艾默生并没有总公司掌管的研发中心，无法聚集公司的资源进行大型研发项目。于是，艾默生成立了一项专门的战略投资计划（strategic investment program），以帮助各个子公司进行特定的创新和产品开发。而且，根据战略投资计划，如果开发出一个增长项目，则可以在短期内不计利润指标完成情况。

30多年来，艾默生的战略投资计划一直运作得十分成功，并为公司划时代的研发项目提供了坚实的资金基础，对艾默生的技术创新发挥了重要作用。例如，罗斯蒙特子公司的珠穆朗玛峰计划（开发第一代灵巧传感器）、谷轮公司的涡旋压缩机、变速电机和驱动装置等具有重大影响的研发项目都是在战略投资计划的帮助下成功实施的。20世纪90年代中期，艾默生依靠战略投资计划资助了变速电机项目。在开发过程中艾默生的专家们经历了无数次失败，投资一度超过1亿美元。因为有战略投资计划的支撑，该项目一直坚持了下来，并最终取得了成功。变速电机的高回报在于未来，在短期内还不太可能带来巨大收益，但是无疑为公司的未来增长带来了动力。正是有了战略投资计划，这些技术创新之举成为了可能。




四、全球网络接力研发



商业世界没有国界，艾默生持续创新的主要驱动力量——艾默生全球技术网络同样没有。艾默生最初成立的技术专家中心都位于美国本土。随着公司逐步走向全球化，艾默生开始在英国国外建立研究中心，并将它们连成一个全球技术网络。这些位于世界各地的研究中心（包括中国和印度）为艾默生创造了极强的竞争优势。艾默生在全球范围内有11 000名研发人员，他们持续不断地协作，以开发各种客户需要的产品、服务和解决方案，预测和解决客户面临的挑战。艾默生的技术中心网络分布于全球超过20个国家。除了在美国总部外，艾默生还在印度的Pune和Chandighar、罗马尼亚的Cluj Napoca等地区建立了公司资助的工程与设计中心，以加强公司的全球研发。而且，艾默生很多业务平台都建立了各自的研发基地来满足其特殊需求。现在，艾默生的全球研发团队存在着良性互动和竞争，往往利用全球研发网络来完成某一个项目。例如，同一个研发项目，可以利用美国、欧洲或者印度的研发中心共同完成。一个国家的员工休息时，另一个国家的员工可以接着完成，这样便最大化地利用了全球研发资源，并节省了时间。而时间往往是竞争中很重要的因素，产品比竞争对手出台快一点，则能更迅速、有效地攫取市场份额。

如今艾默生正把北美和欧洲的研发中心转移到中国，这也是很多跨国公司的共同选择。艾默生最初到中国做研发是为了服务客户，它们把美国和欧洲的产品拿过来，略微做一下本地化调整，然后直接推向市场。现在随着其在中国的发展，艾默生需要在当地为市场、为客户研发新技术，开发新产品。我们在第一章中已经提到，艾默生在中国已经建立了10多家研发中心，分别位于苏州、青岛、上海、深圳、成都、南京和西安等地。艾默生相信，研发一定要紧密联系市场和客户。他们也相信，研发还需要靠近生产，这样才能使研发成果很快地推向市场，加速研发周期，因此艾默生很多研发中心都和工厂在一起。

“如果没有全世界的艾默生工程师日复一日的奉献，我们公司的技术领导力将不复存在。”

——范大为




五、激励技术创新的员工表彰



除了在总体上肯定技术的重要性之外，艾默生还特别强调对技术人员和管理者的表彰，以激励他们继续进行技术创新，进一步加强公司的技术领导地位。从20世纪80年代中期开始，艾默生就设立了一项技术奖励计划。这项技术奖励计划包含两项奖励，分别是艾默生技术奖（Emerson Technology Award）和艾默生技术领导奖（Emerson Technology Leadship Award）。艾默生技术奖主要表彰员工在某个项目或行动计划上所取得的成就，而艾默生技术领导奖则表彰管理者在技术创新方面所做出的贡献。前者每年会颁发2～3个奖项，而后者自从计划实施以来已经颁发了12项。

艾默生技术奖表彰那些创造了以先进技术为基础、并在市场上获得成功的优秀新产品团队。每年公司对20个以上的产品项目进行提名，然后选取其中最优秀的10%给予奖励。最终胜出的产品团队将被邀请到位于圣路易斯的公司总部，在公司计划会议的晚宴上整个艾默生管理团队会为他们进行庆祝。这已经成为了公司的一大传统，激励着每一个艾默生人持续不断地创新。

专栏　ASCO赢得2000年度艾默生技术奖

ASCO 7000系列电源转换开关产品线获得了2000年度艾默生技术奖。在2000年10月12日举行的颁奖典礼上，艾默生列举了将艾默生技术奖授予该产品线的一系列关键性理由，包括其创新性的设计、先进工程设计工具的采用、快速地推向市场、优越的产品性能以及接口的便利性。

艾默生将技术奖授给那些不只是推动了技术进步、还实现了用户价值并得到市场承认的产品。艾默生专门设有技术委员会对艾默生技术奖进行评选。该委员会由首席技术官CTO和15名其他成员组成。每年来自艾默生60多家子公司的奖项申请书提交给艾默生技术委员会。2000年公司技术委员会收到了大约20份申请，并对它们进行一一审查。技术委员会对最初收到的申请表进行初步筛选，缩小候选范围并进入一个更为深入的审查过程。

艾默生主管技术、电子与系统的副总裁埃里克·威尔迪（Eric Wildi）说：“我们并不是仅仅关注于技术本身，而是这些技术能够推向市场以及能够带来多大效益。我们研究技术能给市场带来什么，研发预算是多少，以及完成开发需要多长时间。我们发现ASCO 7000系列完全满足于这些标准。ASCO 7000系列产品线不论是在功能还是在性能上都极具创新性。其具有模块化的特点并且很容易组装，这使库存和劳动力成本降至最低。”

此外，ASCO 7000系列转换开关（Series Transfer Switches）利用仿真软件设计，可以在基本电源出故障时自动启动发电机和转换关键性负电荷，它在转换开关技术上有几项新的改进。例如，ASCO 7000系列没有外语界面可用于15种国际电压制式（从208伏到600伏）。它利用一种控制器操纵全部六种转换应用。控制器还具有数据记录能力，可以提供开关转换的历史记录和原因，这在同类产品中是独一无二的。

艾默生技术领导奖则是授予给那些为公司创造技术优势做出了杰出贡献的个人，其性质类似于终身成就奖。历年来，艾默生技术领导奖的获奖者涵盖范围很广，既有各个特定技术领域的专家，又有极具冒险精神的新产品计划领导人。公司高层管理人员、董事会成员、技术经理们也有资格获奖。

艾默生前任CEO查尔斯·奈特曾获得2002年度技术领导奖。奈特自成为艾默生CEO后一直非常关注新产品研发，他使新产品研发成为了艾默生整体战略中不可或缺的一部分。他甚至被称为“艾默生技术之父”。

1987～2002年艾默生技术领导奖获得者
 

[1]





1987年　莫里斯·詹姆斯（Maurice James）（艾默生工业控制公司）

　　　　斯蒂夫·奎斯特（Steve Quist）（罗斯蒙特公司）

1988年　哈尔·福特（Hal Faught）（艾默生公司总部）

1989年　维恩·希恩（Vern Heath）（罗斯蒙特公司）

1990年　乔·阿多詹（Joe Adorjan）（艾默生公司总部）

1991年　伯纳德·施里弗（Bernard Schriever）（艾默生公司董事）

1992年　尼尔·罗耶（Neal Royer）（艾默生电机公司）

1994年　伯纳德·布朗（Bernard Brown）（威诺White-Rodgers公司）

1995年　厄尔·缪尔（Earl Muir）和理查德·佩尔蒂埃（Richard Peltier）（谷轮公司）

1996年　尼尔·斯图尔特（Neal Stewart）（雅达）

2000年　约翰·贝拉（John Berra）（艾默生过程管理）

2002年　查尔斯·奈特（Charles Knight）（艾默生公司总部）


 [1]
 摘自艾默生前任CEO查尔斯·奈特所著Performance Without Compromise：How Emerson Consistently Achieves Winning Results。




第二节　技术创新的双轮驱动战略



一方面，艾默生通过不断提高研发投入、重视新产品销售、加强战略投资计划的运作、构建全球技术中心网络以及表彰技术创新，不断促进公司的技术创新；另一方面，艾默生还创建了一系列的技术专家中心，并通过技术委员会和技术会议促进公司内部的技术交流和互补。如果把上一节的各种举措看成是艾默生技术创新的驱动力，那么技术专家中心和技术会议则是艾默生技术创新的载体，它们能帮助艾默生有效落实各种技术举措。




一、艾默生技术专家中心——从内部创造技术



20世纪70年代时，艾默生的技术研发主要依靠建立在一系列公司开发实验室基础上的集中模式。各个独立的子公司根据需要成立各自的技术研发小组，并将新技术推向市场。很快，艾默生便发现这一做法的问题。子公司在研发上势单力薄，往往缺乏足够的资金支持，无法实施耗资巨大、见效缓慢但是意义重大的研发项目。而且，这种研发模式无法在整个公司层面上集中整合资源，实现资源最优配置。

于是，艾默生开始在整个公司层面创建技术专家中心。专家中心在有些情形下以业务为中心，而在另外一些情形下则以技术为中心。艾默生设有四个技术专家中心，作为全球业务的研发网络。这些中心都负责鉴别产品与系统突破的机会，为艾默生各部门提供世界级的专业知识和信息资源，并对新兴技术进行不懈的研究。此外，中心还促进跨部门和跨业务的合作。每个技术专家中心负责一个专业技术领域，但它们的目标是统一的：识别突破产品与系统的机会，供艾默生开发新一代的产品与服务。这些先进技术中心还反映了艾默生品牌多样化的技术需求。




（一）卓越软件中心（Software Center of Excellence）



专栏

“强大的软件文化带来强有力的竞争优势。卓越软件中心通过在包括技术、过程以及人员等软件工程的各个方面提供指导，加强了艾默生的软件文化。”

——艾默生软件示范中心主任比尔·托洛茨基（Bill Trosky）




比尔·托洛茨基

比尔·托洛茨基在管理和开发电子及软件系统方面拥有20多年的经验，同时还包括内嵌实时系统和智能系统等各个层面。比尔毕业于卡内基·梅隆大学（Carnegie Mellon University），获得计算机科学和数学学士学位。他还分别获得过卡内基·梅隆大学和匹兹堡大学的计算机工程和商业管理硕士学位。

卓越软件中心成立于1998年，它是艾默生新产品计划中至关重要的一部分。艾默生的卓越软件中心通过对软件工程的各个方面（包括人员、程序和技术等）进行整合，促进一贯应用的最优方法的使用，将艾默生的众多软件集团联合在一起。该中心还促进软件的二次使用，并建立了一个外界资源虚拟网络，以支持高效费比工程。软件示范中心设在卡内基·梅隆大学
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 ，该大学在计算机领域有着世界领先的技术，能为艾默生提供大量的资源。

软件示范中心的主要作用包括：协调培训、教育和评估；鉴定专家资源；进行竞争力分析和基准调查；识别和评价新工具和新技术。

软件示范中心的专业范围如表4-1所示，服务如图4-2所示。







图　4-2　软件示范中心的服务

艾默生软件示范中心有来自多个层次的技术资源，主要包括卡内基·梅隆（Carnegie Mellon）大学、软件工程学院、复杂工程系统研究所、华盛顿大学、得克萨斯州大学、微软公司、程序供应商、软件开发外包商、培训提供商以及第三方软件供应商。


 [1]
 Carnegie Mellon University，美国常春藤名校之一。




（二）电机技术中心（Motor Technology Center）



专栏

“艾默生电机技术中心是世界同类中心中最先进的技术中心。拥有工程师和电机技师300余人，21个工作实验室，所有人都致力于改进我们的产品以满足客户需求。”

——电机技术中心主任泰德（Ted Peachee）




泰德

艾默生电机中心主任泰德在艾默生设计、开发和生产电机等领域拥有30多年的经验。泰德曾经在韩国管理一家合资企业，并在阿肯色州的一家公司中担任过经理助理。他毕业于密苏里大学，如今还担任该校工程系主任咨询委员会成员。

艾默生的电机生产线自其19世纪末成立以来就一直存在，直到现在仍然是艾默生最负盛名的产品线之一。艾默生所生产的电机一直以高质量和新技术而著称，这与公司的电机技术中心的贡献是分不开的。艾默生电机技术中心（MTC）于1989年建成并投入使用，它是目前世界上最大与最先进的电动机与电子控制工程开发中心之一。该中心耗资3 000万美元，其主体是一座三层高的建筑物，实验室面积为3 716平方米，办公室面积为836平方米，配备有400名工程师、技术员和后勤人员。

艾默生电机中心服务于多个目的。例如，电机技术中心从事对电机、驱动装置和多个子公司有潜在影响的控制装置的E＆D终点研究，它也致力于如何提高电机性能。该中心既考察电机技术的短期可行性，又考察其长期可行性，包括研究下一代先进电机的制造方法。电机中心的各个工程组分别负责开发器具用电动机、压缩机用密封电机、采暖与空调工业专用电机、电子电动机控制器、1马力以上的电动机以及诸如超导与高能磁铁之类的先进电动机等。1991年以来电机技术中心收到的新专利超过250件。电机中心的专业范围（见表4-2）和服务（见图4-3）。







图　4-3　电机中心的服务

电机技术中心资源包括Battelle Memorial Institute研究所、SRDL、21家顶尖实验室、爱迪生焊接研究所、宾夕法尼亚州立大学、路易斯维尔大学、威斯康星大学、冲压/造型工艺供应商，以及外部测试实验室。

专栏　艾默生中国电机技术中心

除了在总部建有电机技术中心之外，艾默生还在多个国家和地区建有电机技术中心。其中，艾默生中国电机技术中心（MTC-CHINA）是艾默生在亚洲最大的电机研发中心，迄今已投资2 000万美元，占地面积2 500平方米，拥有60余名工程师和技术人员，其技术能力和设施环境均位于世界领先水平。艾默生中国电机技术中心的研发对象覆盖通用电机、泵电机、永磁电机、变速电机等家电、工业、商业类电机产品。除了支持当地工厂外，该电机中心还与艾默生在美国总部和意大利的技术中心一起，为艾默生全球范围内电机产品的研发提供技术支持。

艾默生中国电机技术中心拥有六个实验室
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 ，分别是电机测试实验室、寿命实验室、材料实验室、应用实验室、测量实验室及噪声振动实验室。

1.电机测试实验室。该实验室的测试项目包括电机性能测试、温升测试、堵转测试及安全性能测试（例如匝间绝缘、泄漏电流、电气强度及绝缘电阻）等。该实验室拥有世界最先进的AMTPS电机自动测试系统、串激电机测试系统、三相变频电机测系统和多台Magtrol测功机。电机测试实验室于2003年获得了UL WTDP认证，并通过了ISO 17025实验室质量体系认证。




2.寿命实验室。该实验室拥有各种电机测试台10余台，有些测试台可同时测试上百台电机。寿命实验室还可进行电机负载试验及加速寿命试验。另外，寿命实验室还有一台电容寿命试验台，可以对电机启动电容及运转电容进行测试。

3.材料实验室。该实验室几乎可以测试所有电机材料的各种性能，包括电磁线、橡胶塑料、涂料油漆、轴承和金属件。该实验室拥有FTIR傅立叶红外分光计、热重示差分析仪、粗糙度分析仪（精度0.8nm）、金相显微镜、微观硬度计、多种硬度计、轴承振动等级测试仪、轴承加速寿命台、轴承径向游隙、各种电磁线专用测试设备、各种化学测试器具、EPSTAIN测试仪、温度湿度振动三综合环境试验台、多台温湿度箱、盐雾试验箱、雨淋试验箱、垂直及水平燃烧仪、灼热丝试验台、冲击试验仪、拉伸试验台等先进设备。

4.应用试验室。该实验室拥有充磁机、磁滞回线测试仪等永磁材料设备。

5.测量实验室。该实验室拥有投影仪尺寸测量台、转子动平衡测试台、转子鼠笼条测试台、端子截面分析仪等设备。

6.噪声振动试验室。该实验室拥有半消声室及混响室各一个。半消声室本底噪声为13dB，其采用丹麦B＆K先进设备，满足ISO标准。


 [1]
 摘自艾默生中国区官网。




（三）先进设计中心



专栏

“先进设计中心在整个设计过程中提供咨询和协助。问题的本质并不重要——我们将会找到适当的企业来处理这些问题。”

——艾默生先进设计中心总监鲍勃·里维特




艾默生先进设计中心主任　鲍勃·里维特（Bob Rivett）（图右）

艾默生先进设计中心副主任　唐·布莱（Don Bly）（图左）

艾默生先进设计中心（Advanced Design Center）主任鲍勃与副主任布莱在先进过程和产品开发方面拥有50多年的经验。鲍勃曾获得冶金专业博士学位，并且在焊接等相关领域具备25年的丰富经验。布莱曾获得材料科学和工程学博士学位，他在产品开发和过程以及质量改进等领域具备27年的行业经验。

艾默生先进设计中心成立于1988年，位于俄亥俄州的哥伦布市。该中心利用其内外资源网络帮助艾默生下属子公司开发、制造和解决与材料有关的问题。

艾默生先进设计中心的专业范围包括材料、设计、电子、制造、质量、可靠性、降低成本、造型和统计分析等。先进设计中心的服务如图4-4所示。




图　4-4　先进设计中心的服务

艾默生先进设计中心充分利用全世界的资源网络，包括：

●北美：Battelle Merorial研究院、爱迪生焊接研究所、西南研究院、宾夕法尼亚州立大学、马里兰大学-CALCE中心。

●欧洲：TWI、Fraunhofer研究所、铸造开发协会、Cranfield研究所。

●亚洲：艾默生材料特性中心（与上海交通大学、清华大学、哈尔滨大学合作创建）、新加坡GINTIC制造研究中心，以及一些技术顾问。

艾默生之所以在工业技术上取得如此巨大的进步，主要是依靠广大的研究开发人员在硬件问题真正成为难题之前进行识别和有效解决。先进设计中心主要的目标是聚集世界一流专家在项目实施之前进行详尽分析，并衡量其中存在的技术风险。

艾默生各个先进技术中心都努力寻求与研究院、大学等研究组织建立合作关系，这些合作平台能为艾默生技术中心提供各种技术和资源，使艾默生研究人员能获得与全世界专家接触的机会，并能与他们共享特定的技术、技术管理领域的前沿思想以及各种有价值的信息。艾默生的技术领导人同巴特尔研究院（Battelle Research Institute）
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 、爱迪生焊接学院（Edison Welding Institute）以及许多在公司极为重要的业务领域有研究能力的大学建立了广泛的合作关系。

艾默生的先进设计中心同巴特尔研究院建立了紧密联系，可以充分利用内部和外部资源的杠杆效应，在产品开发、制造以及与材料有关的问题等方面为艾默生提供帮助。在软件开发领域，卓越软件中心设在计算机科学技术达到世界顶尖水平的卡内基·梅隆大学
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 ，其为艾默生在这一关键技术领域的应用研究提供支持。

艾默生在中国迅猛发展的同时，也同中国的大学建立了良好的合作关系。20世纪90年代中期，艾默生在中国取得了初步发展，公司开始逐步意识到中国得天独厚的低成本优势，并加快了在中国地区的发展。但是，艾默生在中国的研发能力不足以支撑业务的迅速拓展，但是又不能完全依赖于公司在美国总部的技术资源，于是开始考虑同中国的大学等研究机构建立合作关系，实现技术和资源的共享。

艾默生最初同哈尔滨工业大学建立了合作关系，并开始资助几所大学的博士生计划。1996年，艾默生同几所中国著名高校在人民大会堂举行了合作的签字仪式。在这次合作中，艾默生各个子公司都参与进来，并划定了研究的主题领域，同清华大学、上海交通大学、天津大学、吉林大学、哈尔滨工业大学以及焊接与机械行业研究院建立了研究项目。到2005年时，这些研究机构共为艾默生带来了超过15项专利。

1998年，艾默生又与上海交通大学建立了材料性能检测中心。第一年，该中心即启动了大约20个项目。在取得了初步成功后，材料检测的需求急剧增加。几年之后，该中心的研究项目猛增至200多个。在这之后，艾默生又与广州的华南理工大学
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 成立了一个类似的研究中心，现在也取得了较多成果。


 [1]
 一家著名的材料技术研究中心。


 [2]
 Carnegie Mellon University，世界顶尖的研究型大学，创办于1900年，创办者为美国钢铁大王及慈善家安德鲁·卡内基先生。


 [3]
 South China University of Technology，简称SCUT。




（四）网络通信中心



艾默生网络通信中心（Emerson Networking Communications Center,ENCC）在整个艾默生上下发挥着交换中枢的作用，其功能包括为通信技术产品开发提供支持以及对艾默生内部的解决方案和技术能源等方面进行协调。ENCC还提供测试设施及服务，以确保产品的互用性和耐用性。ENCC位于明尼苏达州普雷里城。

专栏

“艾默生网络通信中心所拥有的技术、咨询和测试资源，使通信过程在最大程度上变得轻松和廉价。通过采用恰当的技术，艾默生的产品既有相容性又有互用性，为客户带来了价值。”

——艾默生网络通信中心主任乔·帕尔密特（Joe Palmiter）

乔·帕尔密特在工业用网络和通信技术开发和应用领域已有25年的丰富经验。除了在艾默生之外，他还曾在大型公司担任过产品开发和应用部门的领导职务。他曾获得电子工程学士学位，其专业侧重于控制系统和电脑软件。

网络通信中心的服务范围如图4-5所示。




图　4-5　网络通信中心的服务范围

网络通信中心资源包括奥斯丁检测中心、西南研究所、Cyber集团和供货商联合会。




二、艾默生的技术举措



艾默生致力于追求技术上的精益求精，不断在整个公司内实施能够改进产品和技术规划的方法，技术委员会和技术会议就是这类措施中的杰出代表。技术委员会帮助艾默生协调了各种跨职能的技术策略，技术会议则使公司与各部门始终对大多数现代技术课题保持最新的了解。




（一）技术委员会



艾默生技术委员会由世界各地的各艾默生品牌的代表组成。这种多品牌代表原则保证了技术委员会在处理具有战略重要性的技术问题时，能够采取一种站在整个公司立场上的宽阔视角。艾默生技术委员会采取的主要措施之一是通过产品和技术计划促进业务的增长，这一计划过程的重点是确认并实施所有经营领域的优化计划。艾默生对技术开发的计划方式综合考虑了收益、产品和来源，以获得各种技术上的好处。

技术委员会带来的价值主要包括：

（1）在各子公司、产品品牌之间共用产品技术策略；

（2）用系统的方法进行产品与工艺规划和确立远景目标；

（3）改进新产品上市前导时间和获利时间；

（4）提供协同增效的机会；

（5）改善资源分配；

（6）共用技术外包战略。

艾默生技术委员会的规划工作已经取得了较大的成果，它为公司提出了多种重要的措施，包括：

（1）设立软件示范中心，以解决各部门对软件专业知识日益增长的需要。

（2）各部门采用一致的程序对技术进行评估，以保证对各种技术的评估具有明显的共性，使各部门能够共享资源和方案。这一评估包括三个步骤：

●确认五年产品计划和技术储备以支持收益增长；

●评估技术缺口、能力和技术战略；

●评估未来技术及其对公司销售的影响。

（3）开发部门间可以共享的网络协议库，提高利用同一平台开发装置的协同工作能力，并成立了艾默生网络通信中心。

（4）确定艾默生年度技术进步奖的候选人。技术进步奖评选的依据是其所提供的技术与工程的结合超过顾客期望，并为客户创造价值。

此外，技术委员会还负责对市场环境进行调研，确认公司应当关注的重要技术问题和挑战，并审查应对这些问题和挑战的最佳方法。




（二）艾默生技术会议



艾默生技术会议为各业务部门内部建立了一个定期的论坛，艾默生的技术人员可以共同讨论如何应对技术挑战与技术发展趋势。艾默生认为，技术进化的速度是最大的优势之一，也是大多数企业所面临的挑战之一。为了保证艾默生各部门有足够的能力应对这些挑战，最大限度地利用技术进化的优势，公司每年都会召开五次技术会议，其中每次会议都主要关注于一个特定的主题，包括电子技术、网络、软件、电机和材料。

技术会议为艾默生各个部门、所有技术人员提供了一个论坛，他们可以以此为平台实现信息的共享，了解最新的技术变化趋势，预测客户未来的技术需求。例如，艾默生在公司范围内推行标准化的数字信号处理机系列就是在一次技术会议上促成的。通过标准化代码，艾默生可以非常容易地在部门间分享信息，使各部门能够有效地开发产品。

这些技术会议能够快速地组织和传递信息，确保艾默生各子公司总是处在技术变革和客户需求的最前沿。技术会议使得艾默生能够更快速高效地进行新产品开发。




第三节　创新技术的九大实例



通过逐年加大研发投入，以及不断加强内部管理，艾默生逐渐从技术跟随者变为技术领导者。艾默生的信条是，掌握领先技术，有机会为业界指定技术标准，进而改变竞争的游戏规则。艾默生近些年来在技术创新上硕果累累，各个业务平台都致力于开发创新型技术解决方案，例如：

艾默生过程管理的工厂管控网数字结构Plant Web使全世界的过程制造行业的客户能够进行有效、安全的工厂运营。

艾默生环境优化技术的谷轮压缩机技术为高能效空调和制冷系统提供动力。

艾默生网络能源的嵌入式电源UPS和精密制冷技术，通过关键业务全保障
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 保证通信设施、数据中心和其他业务领域中电子设备的高可用性，促进了信息化经济的发展。

长期以来，艾默生的创新技术一直帮助客户应对全球各种挑战。在很多情况下，艾默生的技术都为客户提供了前所未有的解决方案。当艾默生接受技术挑战时，工程师、研发人员和其他所有员工会通力合作，解决各种技术难题，"It's Never Been Done Before"（前所未有）就变成了"Consider It Solved"（视为已成）。艾默生的创新技术在世界各地数十个行业中得到了广泛应用，以下是目前正在应用中的九个最新实例。




一、能效逻辑——打造高效数据中心



数据中心是艾默生网络能源业务平台为企业或其他客户提供的一种一体化解决方案。在能源越来越紧张的今天，对能源放任无度的消耗将对未来世界的可持续发展产生最为直接和有害的影响，几乎所有的行业都在奋力争取降低能耗及碳排量。信息产业，尤其是现代数据中心或自觉或被迫地走到了绿色技术革命的潮头。

研究表明，数据中心已经是美国增长速度最快的能耗大户之一，耗电量每年增长12%。2006年，仅美国的数据中心就消耗了610亿度电，占美国总耗电量的1.5%，这相当于580万户美国普通家庭的日常用电，换算过来就是每年45亿美元。

作为数据中心的顶级供应商，艾默生已开发出第一个针对数据中心降低能耗的整体解决方案——能效逻辑（Energy Logic），帮助企业数据中心降低成本。这一方案强调数据分析，并主张从一开始就削减多余的热负荷。“能效逻辑”理念描述了数据中心从终端主设备到基础设施的级联节能效应，不仅仅直观地揭示了数据中心各子系统在节能降耗方面的逻辑相关性，更为业界提供了一种分析数据中心的思路和方法，为数据中心和IT部门的管理者提供了降低数据中心能耗的新路径。艾默生所推荐的解决方案能够帮助企业通过现有技术，使数据中心的能耗至少降低50%。此外，这些对策还能帮助全球的数据中心行业节约几十亿美元的能源成本。

为了推广能效逻辑，艾默生模拟了一个典型的5 000平方英尺的数据中心的能源消耗。公司的工程师们仔细分析节能机会，对每一个节能对策带来的节约进行量化，并衡量一些系统的能耗降低对支持系统的能耗产生的影响。这些工程师们发现，降低数据中心能耗的最好方法就是从IT设备抓起，因为IT设备的节约贯穿着辅助的基础设施。例如，在艾默生的数据中心模型中，服务器组件层次上节约1瓦特会直接节约另外的1.84瓦特，总共就可节省2.84瓦特。

艾默生的能效逻辑方法是一个有利于厂商的蓝图。能效逻辑推荐的所有技术在当今都是可实现的，其中大多数可以通过技术升级逐步实现，从而最大限度地减少资本支出。此外，艾默生模型还计算了10项策略中每一项的投资收益率和回收期，帮助各机构就每一个具体数据中心的最有效技术做出更好的抉择。

这些策略还带来了更多的益处，即解除了当今数据中心所面临的能源、冷却和空间容量三大限制。在艾默生的数据中心模型中，能效逻辑10项策略的运用，实际上节约了2/3宝贵的高层空间、1/3不间断电源以及40%的精确制冷。

艾默生推荐的旨在提高数据中心能效的十项策略分别是：

（1）低功率处理器：现代数据中心所采用的处理器的典型热设计功耗（TDP）平均为91瓦特。生产商拥有比标准处理器节约平均30瓦特的低压型处理器，但与高压型处理器有着相当的性能。这一项改进就可使整个数据中心的电力消耗减少10%。

（2）高效率电源：采用最佳的电源技术可使电源的效率达到90%以上，并使数据中心内的电力牵引节约124千瓦，相当于全部1 127kW的11%。

（3）服务器能源管理：如果没有能源管理软件，服务器闲置的电力牵引会高达80%，但是启动能源管理后，这一数值会缩小至45%。这相当于使其功率降低了86千瓦，或减少了数据中心8%的负荷。

（4）刀片式服务器：由于多个服务器共享电源、冷却风扇和其他设备，刀片式服务器比同等的机架式服务器节约10%的能源。在分析中，艾默生发现，当20%的机架式服务器被换成刀片式服务器后，总体能耗降低1%。虽然这一节约并不算多，但是它很重要，因为它可以使下面所探讨的高强度设施发挥效用。

（5）服务器虚拟化：通过增加服务器的虚拟化并减少所要求的物理服务器的数量，可以为一个5 000平方英尺的数据中心节约8%的电力牵引。

（6）高压交流配电：在大多数的美国数据中心中，不间断电源系统向服务器提供208伏的电力供应。如果这一电压能够提高至240伏，那么服务器中的电力供应将会以更高的效率运作。高压交流配电的采用可以节约最高达2%的能源消耗。

（7）冷却最佳做法：通过采用最佳做法，例如地板空隙密封、机架空位挡板的使用以及避免冷热空气混合，可以为数据中心节省开支。仅采用最佳做法就可以将冷却系统效率提高5%，而且几乎无须任何新技术的投资即可使整个数据中心的能源成本降低1%。

（8）可变电容冷却：计算机房专用空调器（CRACs）采用更新的技术，例如数码涡旋压缩机和可变频率驱动，可以在部分负荷的状态下实现持续高效。在冷却水为基础的空调系统中，使用可变频率驱动可以使数据中心的能源消耗额外节约4%。

（9）高强度辅助冷却：数据中心能效的优化要求传统数据中心转型为一个能够支持更高强度的环境。这意味着一些冷却负荷从传统的计算机房专用空调器（CRAC）单元转向辅助冷却系统，而这一系统能够节约30%的冷却成本。在艾默生的分析中，每一机架12kW强度的20个机架使用高强度辅助冷却，而其余3.2kW强度的40个机架采用传统的室内冷却，那么整个数据中心的能源成本将降低6%。

（10）监测与优化：冷却控制系统能够监测数据中心的状况并对多个单元的活动进行协调，从而避免冲突。在艾默生分析当中，由于系统层次上的监测和控制，额外的1%的节约得以实现。

为了完善能效逻辑策略，艾默生还推出了能效计算器，使数据中心的专业人员能计算出其设备的能效，从而帮助他们确定一个性能和能耗的基准。该能效计算器还可以测量时间进度，优化最具生产力的做法，并将进度上报于管理层。

专栏　艾默生的全球数据中心获得LEED

®


 金牌认证和Beyond Green

TM


 奖

2010年2月25日，艾默生位于圣路易斯的技术领先、高能效的全球数据中心获得了两项环境责任领域的殊荣：美国绿色建筑委员会（the U.S.Green Building Council）颁发的能源与环境建筑认证LEED

®


 金牌认证和美国可持续建筑行业委员会（the Sustainable Buildings Industry Council）颁发的2009年度Beyond Green

TM


 高性能建筑奖。

艾默生全球数据中心占地3.5万平方英尺，位于艾默生圣路易斯总部，主要为公司在全球的制造及工程运营提供支持。该数据中心的能源效率相比传统的数据中心高31%，而且拥有密苏里州最大、面积达7 800平方英尺的屋顶太阳能电池阵以及超过550块的太阳能电池板。

“LEED

®


 金牌认证对于数据中心而言，是一项罕见的殊荣，能够获此奖项，正是艾默生致力于能效及环境责任的有力见证，”艾默生董事长、首席执行官兼总裁范大为说。“该认证与Beyond Green

TM


 奖是对艾默生创新方法及高效技术的认可，而正是这些方法与技术，帮助数据中心经理们解决了他们最为头疼的问题之一，也就是能耗问题。”

能源与环境建筑认证系统（LEED

®


 ）由美国绿色建筑委员会创建，同时被美国绿色建筑认证研究院所认可，是一项代表高性能绿色建筑设计、建筑及运营的卓著项目。艾默生全球数据中心取得了该金牌奖项级别最高51分中的40分，并由此荣获LEED

®


 金牌认证。

美国可持续建筑行业委员会授予艾默生全球数据中心“利基市场应用的创新解决方案”领域的Beyond Green

TM


 奖。该奖项是对塑造、改革及促进高性能建筑市场，及高性能设计和建造实践应用的认可。

作为Beyond Green

TM


 奖项内容的一部分，艾默生数据中心将作为一项案例分析，在由美国国家建筑科学研究所（National Institute of Building Sciences）主办的刊物《整体建筑设计指南》（Whole Building Design Guide）上发表，并被ED+C杂志专题报道。

艾默生全球数据中心投资5 000万美元，其通过采用最新的高效技术、精确制冷产品、及艾默生网络能源业务推荐的效率战略，成功获得了最高的能源效率。

此外，该数据中心的建造自始至终也将环境责任考虑在内。建设中产生的80%建筑垃圾，通过垃圾掩埋场得以循环利用；其创新的设计特征使艾默生节约了超过2.5英里长的铜管，并几乎没有使用过剩材料。





 [1]
 2006年底，艾默生旗下子公司艾默生网络能源有限公司推出关键业务全保障（Business Critical Continuity）的全新理念，旨在为用户与网络能源相关的关键业务提供全方位的保障服务。




二、艾默生过程技术帮助卡塔尔天然气公司提高液化天然气生产



在能源污染越来越严重的今天，天然气被认为是化石燃料中最环保的一种。与油和煤相比，天然气燃烧时更清洁，而且排放到大气中的有害化学物质也更少，因此人们对天然气的需求不断增长。中东国家卡塔尔拥有的天然气储量位居世界第三，仅次于伊朗和俄罗斯。然而，卡塔尔位于中东，如果通过向欧洲、亚洲和其他地区的客户铺设管道来满足它们对于天然气的需求，则这种做法既不可行也不经济。但是，如果将天然气转化为液态，将能使其更便利地实现远距离运输。液化天然气所占体积很小，适合更具成本效益的储存和轮船运输。

卡塔尔天然气公司（Qatargas）是世界上最大的天然气公司之一，成立于1984年。通过一个复杂的过程，公司开采的天然气可以得到净化并冷却为液态。到达目的港后，液化天然气将会通过再气化终端，加热并被还原成气态，通过管道输送给客户。

在卡塔尔的Ras Laffan工业城，Qatargas正在建造世界第四大液化天然气生产线，也就是液化天然气生产设施。这一新生产设施规模巨大，占地大约10平方千米。每一新生产线用于将天然气冷却并浓缩成液态的部分就长达1千米。Qatargas大力扩建生产设施，将液化天然气的产量从年产1 000万吨提高到4 200万吨。因此，该公司借力尖端的过程管理技术实现这一计划。

最终艾默生过程管理成为了Qatargas的选择，为其大型生产线装备最新的数字自动化技术，以使这些设施尽可能高效、可靠、安全地运行。艾默生过程管理的PlantWeb数字工厂结构、DeltaV数字自动化系统和超过1万台智能现场装置进行了联网。该数字化现场装置持续、实时地监测并诊断生产过程及储存的每一个细节。艾默生的预测性维护软件在发现问题时，会向运作和维护人员报警，以帮助他们在问题还没有影响到设施正常运营时，就予以迅速解决。

除此之外，艾默生智能无线技术的部署将智能现场装置与控制系统进行无线连接，这有助于Qatargas减少测试时间和安装成本。同时，艾默生的工程师们还提供资产管理服务、高级技能培训以及全面的部件管理计划。

Qatargas正在利用艾默生的全球专家网络和生产能力，更好地服务该项目。大约有50名艾默生员工在Ras Laffan工业城为Qatargas提供现场服务，安装并调试过程自动化系统。艾默生位于欧洲、北美以及亚洲三个大陆的上千名工程师已参与其中，协助开发过程管理的技术、装置和软件编程，从而为Qatargas大型生产线的成功开通和运营提供支持。

在艾默生的帮助下，Qatargas将提供更多数量的清洁燃料，从而为世界带来一种新的环保型能源方案。




三、突破性的爱适易垃圾处理器帮助密尔沃基市将更多的食物垃圾转化为电力



食物垃圾处理是一项常常被忽略的环境挑战，在美国，一个四口之家每年产生大约2 000磅的食物垃圾，家庭饭店和单位产生的这种食物垃圾每年达到1 900多万吨，这些垃圾一般都是由燃烧化石燃料的卡车运往美国各地的垃圾填埋场。这种处理方式不仅没有合理利用垃圾所含有的潜在能量，还给环境造成了巨大的污染。食物垃圾分解时产生甲烷，甲烷在大气层中捕获的热量至少是二氧化碳的21倍，这是一种非常有害的温室气体。一些垃圾填埋场正在试图收购甲烷，但专家们认为这种做法难度很大，而且代价很高。此外，分解的食物垃圾与垃圾填埋场的其他元素混合产生一种“沥出液”，这种液体可能污染地下水供应。通过堆埋来处理食物垃圾不失为一种好的环保解决方案，但对在拥挤的城市环境、公寓建筑或寒冷地区生活的许多家庭来说并不适用。

几十年来的科学研究证明，使用垃圾处理器处理可生物降解的食物垃圾，确实有利于环保。因为在食物垃圾中70%都是水，所以用食物垃圾处理器将其粉碎，然后通过污水管道运至污水处理厂进行处理，这样不仅方便、安全，而且效率高。而垃圾处理器本身对环境的影响很小。该设备的消耗仅相当于一个家庭全部用水量和用水成本的1%或更少，一台垃圾处理器每年的用电支出平均还不到50美分。

专栏

1927年，世界上首台食物垃圾处理器诞生在美国威斯康星州，该处理器的设计者John W.Hammes提出了垃圾处理器的构思，进行改良并获得了专利。他所建立的公司就是爱适易的前身。20世纪40年代起，爱适易垃圾处理器便成为水暖工、建筑商和厨房用具经销商的首选。爱适易已经在世界上80多个国家和地区开展业务，其中也包括中国。全球越来越多的消费者意识到，垃圾处理器能为现代厨房带来卫生和方便的解决方案。在美国，近80%的新家庭将食物垃圾处理器作为必备的标准电器。如今，爱适易已经成为世界上最畅销的食物垃圾处理器品牌，每年销量达到数百万台。有5 000多万台的爱适易食物垃圾处理器正在世界各地的家庭中运转着。

爱适易进化优越（InSinkErator Evolution Excel

®


 ）垃圾处理器是艾默生家电与工具业务平台旗下的一款创新产品。这种突破性的垃圾处理器能够轻松无阻地粉碎几乎所有的食物残余，包括橘子和香蕉皮、芹菜、玉米轴、土豆皮，甚至肋骨。由于其优越的粉碎能力，与将食物垃圾丢进垃圾袋相比，进化优越处理器不失为更好的选择。而且，爱适易进化优越处理器运作起来比一般处理器安静至少60%。由于这种垃圾处理器出色的性能，美国密尔沃基市将艾默生选为官方指定的供应商。如今，进化优越处理器已经在密尔沃基市得到广泛使用。处理器将食物垃圾处理为废水后，直接进入城市废水系统。密尔沃基市的废水系统使用一种厌氧消化器，该消化器中的细菌和成为古细菌的其他微生物，可以在封闭池内分解污水。当垃圾被分解后，微生物即释放出甲烷。密尔沃基市将这些甲烷收集起来，这成为密尔沃基市重要的电力来源之一。2007年，密尔沃基市通过这种方法节约了190万美元的电力成本。




爱适易进化优越垃圾处理器

2007年3月，由于其出色的性能和对环保做出的巨大贡献，爱适易进化优越处理器获得了世界知名杂志《商业2.0》（Business 2.0）和德国青蛙设计公司（Frog Design）评定的第三年度设计大奖。获得该奖项的产品不仅外表雅致，功能多样，而且还环保。最重要的是，这些产品在推向市场后取得了巨大成功。




四、艾默生热泵技术帮助中国减少煤炭消耗



热泵技术是近年来在全世界备受关注的新能源技术。人们所熟悉的“泵”是一种可以提高位能的机械设备，比如水泵主要是将水从低位抽到高位。而“热泵”是一种能从自然界的空气、水或土壤中获取低品位热能，经过电力做功，提供可被人们所用的高品位热能的装置。热泵是空调系统的核心技术，如今中国销售的80%家用空调系统都采用了热泵技术。

30多年来，高能效热泵一直被用来对住宅进行加热和制冷，但是通常只在气候温和的地区使用。然而，传统低能效的热泵并不能完全满足有着5亿人口的中国北方地区对采暖的需求。在中国北方，每年1月至3月的温度通常达到零下数十摄氏度。因此，该地区大多数的家庭和建筑都需要一套独立的供暖系统——这通常是一套独立的锅炉系统，需要一座燃煤的供暖厂提供热量。每年，中国北方为了供暖而消耗的煤炭都达到几千万吨，这造成了巨大的能源耗费，巨大的煤耗又使中国的二氧化碳排放量超过美国，成为世界上使用化石燃料排放二氧化碳最多的国家。如今，由于艾默生环境优化技术的创新，其生产的最新涡旋压缩机式热泵系统部分取代了中国北方传统的燃煤供热方式，在实现节能环保的同时还为生活在严寒地带的人们带来了福音。

艾默生的工程师们为谷轮涡旋压缩机开发出了一种创新的热泵技术，即喷气增焓技术，这克服了热泵在寒冷季节无法有效制热的弱点。这种喷气增焓技术是一种新型的制热“引擎”，它通过对室内外的换热器中制冷剂的抽取，从而达到制热或制冷循环的效果。使用谷轮涡旋制热技术的热泵系统能够在室外低温环境下高效、可靠的运行。这种制热技术可以应用于专用的热泵供暖系统，也可用于整栋住宅的中央供暖/制冷系统。与燃煤炉加热的传统热水系统相比，采用艾默生谷轮强热型数码涡旋技术能将能效提高20%。如果中国北方地区全部转为使用这种热泵，每年可以减少排放的二氧化碳可以达到6 000万吨。

当前，亚洲主要的热泵生产厂商，包括韩国的三星和中国的格力，都采用艾默生谷轮强热型数码涡旋压缩机技术，为家庭和商用的中央供暖和制冷提供更高能效的替代方案。这些新的热泵系统正应用于公寓住宅建筑、别墅及其他住宅社区开发，以及其他小型商业用途。无论是哪一种应用，只要采用了这种热泵技术，都会在为人们提供现代化舒适环境的同时，减少碳排放量。

艾默生的新热泵技术在瑞典和瑞士也受到广泛欢迎，在当地的新住宅建造中这项技术的市场渗透率分别达到了90%和75%。

专栏

一直以来，谷轮涡旋压缩机都被称为艾默生技术创新的“丰碑”。1987年，艾默生推出了谷轮涡旋压缩机，将更高水平的能耗和可靠性带入市场，使空调行业发生了革命。近些年来，艾默生的涡旋技术继续推动行业前进，并提供了新的应用。艾默生研制的谷轮数码涡旋压缩机，获得了2007年度AHR（美国国际空调、加热、制冷）博览会创新奖和年度产品奖。如今，安装在世界各地及其他应用中的高效谷轮涡旋压缩机已近6 000万台。

艾默生的谷轮涡旋压缩机采用了一种旋转式涡旋组设计，减少了运动部件，能够更高效、可靠、安静地压缩气体。艾默生的涡轮压缩机技术已成为过去20多年来公司财务成功的主要增长动力之一。2006财年，谷轮涡旋压缩机的销售额达到17亿美元。

在中国，艾默生生产的谷轮涡旋压缩机技术也得到了广泛的认可。2006年1月11日，中国建设部正式授予采用艾默生谷轮强热型数码涡旋技术的格力低温热泵多联机组以最高技术认可，评定其为“世界领先”技术，这是自1999年以后，近七年来行业内首个得到中国建设部这一最高评价的新技术。




五、艾默生技术帮助城市维护饮用水系统



在美国俄亥俄州的海湾村市（City of Bay Village），有一个住有17 000户居民的居住区。该市远离喧嚣，居民在安全、健康而宁静的环境中享受着郊区生活。但与其他成千上万的社区一样，海湾村市政府面临着饮用水与废水系统基础设施逐渐老化的问题，这一问题将会给上万名居民的日常用水造成威胁。艾默生专业工具公司提供的解决方案帮助海湾村市成功地解决了这一难题，其旗下的RIDGID

®


 基础设施定位设备能帮助海湾村市水务系统准确定位地下基础设施。此外，RIDGID SeeSnake

®


 视频检查工具对管道老化状况或其他问题进行可视检查并予以记录。

通过使用艾默生提供的RIDGID技术，海湾村市能够监测和记录水务基础设施的状况。但他们又遇到了另外一个问题——他们发现维护这些监测记录是一个庞大的工程，可能要占用好几个文件抽屉，而且牵涉数千份文档。此外，出于监管、法律需要或是其他目的，相关人员经常需要访问这些文件，并与居民、其他政府机构以及参加竞标或负责项目施工的承包商共享各种文档。艾默生再一次轻松解决了这一难题。艾默生开发的RIDGID Connect

TM


 解决方案帮助承包商和专业服务人员（例如水管工、暖通空调技术人员和设施经理）存储和共享作业现场照片和视频、作业报告和历史记录、维护记录、客户列表以及其他项目文件。

海湾村市发现这种解决方案是一种理想的方式，能帮助政府员工以省钱省力的方式存储水务系统记录和图片，并与居民、承包商以及其他实体共享这些资料。市政员工凭借密码，即可通过计算机、具备Web功能的笔记本电脑或智能手机全天候访问系统记录。RIDGID Connect

TM


 平台为各个项目提供了在线历史“病历”，以简化记录流程，并报告一切已完成和待完成的事项。

现在，当海湾村市收到水管破裂或管道坍塌的报告时，其技术人员可以使用RIDGID Connect

TM


 快速访问详细记录，甚至可以在维修诊断和维修作业完成后立即在作业现场提交报告。这使得海湾村市更容易符合州和联邦公共卫生和环境法律中关于及时报告的规定，并使得相关人员在为居民提供服务时沟通更加顺畅。通过使用艾默生的RIDGID Connect

TM


 ，海湾村市居民得以简化数字信息的整理和存储。他们发现，在线访问项目记录减少了创建、存储和分发DVD、VHS录像带、手写记录和表格的需要，将员工效率提高了约30%。同时，在线系统还提供日常备份以及异地信息和媒体存储，使海湾村市能够高枕无忧。

由于海湾村市在使用RIDGID Connect

TM


 后成效显著，2009年11月，该市市长Deborah Sutherland要求该市的建设及街道部门像水务部门一样加入使用RIDGID Connect

TM


 技术的行列，在全市范围内将其作为存储、共享和简化记录的通用平台。




六、艾默生技术帮助全世界延长食品保质期



如今香蕉已经成为世界上最受欢迎的农产品。每个国家都会消费香蕉，但种植香蕉的国家相对较少，因此香蕉在被人们食用之前往往要经过数千千米的运输。全球每年装运的香蕉达到168亿千克。然而，成功地运输香蕉绝非易事。香蕉摘下来之后，需要尽快地装入冷藏集装箱，其温度必须保持在14.4℃（理想温度）。如果在整个运输的过程中，温度低于理想温度，香蕉皮则会出现黑斑，而且无法正常成熟。如果高于理想温度，香蕉则会过早成熟并发生损耗。食品行业的利润空间已经很小，如果在运输过程中由于温度和湿度控制不当而产生产品变质，将造成巨大的经济损失。

通过采用艾默生谷轮数码涡旋（Copeland Digital Scroll）压缩机技术，现代海上冷藏集装箱能够进行精确的温度和湿度控制，从而将温度保持在理想温度±0.3℃的范围内。艾默生估计，通过在冷藏集装箱中使用高能效的数码涡旋压缩机，香蕉行业每年可以节省超过1 000万美元的燃料成本，并减少5亿美元的损耗和变质损失。此外，这些压缩机还能将与香蕉运输有关的碳排放减少15%。使用艾默生数码涡旋压缩机的其他益处还包括：与传统压缩机相比，它能将冷藏集装箱达到理想温度的时间缩短25%；数码调制提供了精确的温度控制和最低能耗；为食品提供了一流的防腐保护和可靠性；新型数码压缩机更加轻便，仅重43千克，而传统压缩机重达147千克。

世界上最大的新鲜蔬果生产商和营销商都乐食品公司（Dole）
 

[1]



 ，在2005年几乎已完全改用配备有谷轮数码涡旋压缩机的冷藏集装箱系统。都乐凭借艾默生技术迅速消除集装箱的热量。在地里收获香蕉时，数码涡旋压缩机会将温度“拉低”到理想水平，并在余下的运输过程中全程保持温度控制，其采用的方法可将能效提高46%。

10年前，只有不到5%的冷藏集装箱用户采用了涡旋压缩机，但如今，已有超过半数的用户采用了涡旋压缩机。都乐和许多其他食品运输商都已发现，艾默生的涡旋压缩机技术可帮助他们更好地保护宝贵的易腐产品、节省能源成本并造福环境。


 [1]
 都乐食品公司（Dole Food Company,Inc.）成立于1851年，总部位于夏威夷。都乐是世界上最大的新鲜蔬果生产商和营销商，2009财年收入为67.8亿美元。




七、艾默生热泵技术使用寒冷的北海海水给城市供热，且不会造成全球变暖影响



挪威的冬天酷寒难当，大部分时候的平均气温都在冰点以下，而北海海水的温度也低至6℃。尽管天气如此严寒，但对于坐落在德拉门峡湾（Drammen Fjord）、靠近首都奥斯陆（Oslo）且拥有6万人口的德拉门市（Drammen）来说，当它需要90℃的热水用于新的区域供热系统，以满足当地居民和企业的需求时，寒冷的北海海水作为可再生能源，仍是该市的不二选择，而艾默生开发的热泵技术正帮助这一切成为可能。

在欧洲，利用热泵从水或空气中获取热量的方式日益盛行，这在很大程度上是因为热泵提供的热量远远超出它们消耗的能量，从而显著减少了对矿物燃料的依赖以及对其他可再生能源的需求。事实上，欧盟委员会已将热泵指定为一种用于供热和制冷的可再生技术。但是德拉门市还有一些更高的期望，它希望尽可能实现最高的性能系数（COP）——即获取的热量与消耗的能量之比。而且，德拉门市希望所采用的热泵系统最好采用不会破坏臭氧层且不会造成全球变暖影响的制冷剂。

当艾默生环境优化技术决定帮助德拉门市实现供暖时，其要求看起来是一项难以实现的任务。因为欧洲的大多数工业热泵都采用四氟乙烷（R-134A）作为制冷剂，这种制冷剂具有很高的全球变暖潜能值（是二氧化碳排放的1 400多倍）。

只有少数几种制冷剂能满足德拉门市的所有效率和环境要求，其中一种便是氨冷媒（代号R-717），这是一种高效制冷剂，通常被食品和饮料行业用于过程冷却和冷藏。氨冷媒不会破坏臭氧层，也不会造成全球变暖，但此前它从未被用于这种为德拉门市设计的高温工业热泵应用。事实上，国际能源机构（IEA）热泵中心还曾经认为该应用不可能实现。

面对这一挑战，艾默生的工程师们并没有退缩。他们创造性地开发了一种工业制冷压缩机——Vilter单螺杆压缩机。这种压缩机通过使用氨冷媒，具有出色的环保特性（不会破坏臭氧层且不会造成全球变暖影响），能够提供更高的温度。而且，相较同类技术而言，这种新型压缩机可以从消耗的资源中获取更多热量，因而具有出众的性能优势。比起使用四氟乙烷制冷剂（R134A，传统使用的制冷剂）的热泵，新的氨冷媒工业热泵在性能上提高了15%。此外，单螺杆压缩机上平衡的径向和轴向力设计减少了设备轴承的应力，使得运营和维护成本非常低，同时还能提供其他类型压缩机都无法提供的性能。

艾默生的Vilter单螺杆压缩机技术非常灵活，对于希望提高性能效率的其他客户而言，该技术也是满足其需求的理想选择。例如，欧洲的一家糖果生产商将艾默生的Vilter单螺杆压缩机用于冷却巧克力，同时利用获取的热量将水加热到60℃，以进行巧克力脱模。艾默生技术正在帮助世界各地的客户以更具能效、更环保的方式经营其业务，上面的例子即展示了实现此目的的另一途径。




八、艾默生技术帮助墨西哥国家石油公司
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 提高安全性并延长油田生产寿命



PEMEX是墨西哥的一家国有能源公司，其坎塔雷尔油田位于墨西哥湾的坎佩切湾。近年来，在艾默生创新性解决方案的帮助下，该油田显著提高了生产效率和安全性，再次证明了艾默生解决方案的实用和高效。

PEMEX的坎塔雷尔作业设施由50多个平台上的大约200口产油井组成，这些平台的电力供应有限或没有电力供应。此外，其中许多平台缺乏将数据传回给岸上作业设施的通信设施。因此，PEMEX每天得派员工坐船到离海岸80千米（50英里）远的平台上手动收集数据，以便制定生产决策。这种方法成本高昂，会受到不利天气条件的影响，延误重要决策的制定，并给工人带来了安全风险。

在进行了30年不间断的生产之后，PEMEX决心寻找创新、可行、经济合算的监控解决方案，以优化坎塔雷尔油田目前的生产周期。PEMEX希望有一种技术方法能够及时收集关于油田动态及其生产过程的可靠信息，并将这些数据综合供所有海上平台使用，以便更好地管理油田、提高工人的安全性并改善在环境保护方面的表现。

为了帮助实现其“智能油田”的愿景，艾默生的创新性解决方案再一次大显神通。来自艾默生的工程师使用智能无线技术，为PEMEX海上平台创建了一个远程监控系统。该系统将有助于延长坎塔雷尔油田的寿命，而无需额外的基础设施、费时的实施周期或高昂的维护成本。

通过使用艾默生智能无线技术，PEMEX对其海上设施添加了数个监控点，几乎在一夜之间就可以更好地了解其生产过程和油田动态，所需成本只是有线仪器的零头而已。电池驱动的智能无线传感器和仪器可以立即获知压力、温度和阀门位置，为操作员提供所需的实时信息，以便他们迅速应对油井状况的任何变化。即使是在不利的海洋或天气条件下，PEMEX也能够监控钻探设备和紧急关闭阀，从而保护其平台的完整性并更好地管理油田。PEMEX的“智能油田”计划的下一步是将来自卫星平台的监控数据发送到卡门城的运营中心，以便更深入地了解生产过程和帮助制定运营决策。

项目完成后，PEMEX预计每年可节省大量物流和安装成本，并能够更好地实现油田生产优化，同时由于减少了工人往返海上平台的需要，工人和环境的安全性也得到了改善。这些步骤将延长坎塔雷尔油田的寿命，并提高其产量。和世界其他公司一样，PEMEX发现艾默生智能无线技术对其业务而言是一个理想的解决方案。

专栏　艾默生的创新矩阵
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艾默生是一家拥有多家子公司的企业。如果所有事物都能进行准确测量的话，这艘制造业巨轮会毫不犹豫这样去做。在艾默生位于圣路易斯的总部办公室里，2 000名管理人员的照片按照层级顺序排列在一面墙壁上——从范大为开始。

数年来，艾默生一直试图改进其创新能力，并最终开发了一种新的创新矩阵。艾默生在全球有14万名员工，其销售额22.5亿美元中有52%来自于美国以外地区的销售。这家公司曾像很多类似规模的公司一样，为其60家子公司设定一项目标——将公司在过去五年内上市的产品占总销售额的比重提高到1/3。如今，艾默生正在使用一种新的方法来追踪新产品销售——艾默生认为这种新方法更具有洞察力、卓有成效，那就是创新矩阵（innovation metrics）。

这种创新矩阵自去年起开始在整个公司里推行。在矩阵里，艾默生的经理们将新产品销售分成了四个种类：在已有产品基础上进行了微幅改进的产品；在已有产品基础上进行了重大改进的产品；行业中的新产品线；对世界来说全新的产品线。“微幅改进产品”和“对世界来说全新产品线”从公司的创新上来说是截然不同的两个概念。两种产品都进行了创新，但是对市场的意义有着天壤之别。“微幅改进产品”只是对原有产品进行了一般改进，可能在一段时间之后又会被市场所淘汰。而后者，则可以迅速占领整个市场，并在一段相当长的时间内引导市场需求。艾默生首席创新官查理·彼得斯（Charlie Peters）说，这种划分方法为艾默生的产品创新提供了一种更为精确的指针。经理们能花更多的时间和资金来促进产品实现重大突破，而不仅仅是微幅改进。“这真正反映了人们的创新力，并据此识别了各产品线及其研发人员的创新能力。”彼得斯说到。彼得斯是艾默生的老员工了，其现任职务——首席创新官的职位直到去年才设置。

在大公司中，根据数据制定决策才是王道。它们一直以来都在寻找对创新进行衡量的方法，但是没有任何一家找到了一种理想的衡量方法。艾默生开创的“对世界来说全新产品线”衡量标准至少得追溯至20世纪80年代为艾默生服务过的早期咨询公司Booz Allen Hamilton进行的一项研究。作为一家生产各种工业和电动部件——从电信线路到洗碗机配件、产品线极其丰富的制造商，艾默生认为这个矩阵带来了强大的创新动力。尽管公司一直处于良性增长之中——公司自2003年以来销售额年增长率高达13%，艾默生的工程师们还是花费大量的时间去努力完成33%的新产品销售目标。

如今，艾默生的各子公司腾出大量的人力和资金投入实施创新项目，而不是重复生产已经在市场上推出多年的旧产品。艾默生环境优化技术CEO托马斯·贝特切尔（Thomas Bettcher），在公司战略规划中就用到了创新矩阵。“这给我们相比于以往更好的数据，帮助我们了解资源都用在了何处。”例如，去年艾默生所有新产品销售中的1/3被认为是“微幅改进产品”。

这种分析能让贝特切尔增加了对那些“行业新产品线”和“对世界来说全新产品线”新产品计划的投资。他将空调压缩机中嵌入式电源的项目资金翻了一番，使其研发更有效地进行。Bettcher认为，创新矩阵给了他们一种工具，去进行那些更有挑战性、风险性和收益性的项目或工程。

怀疑者想知道艾默生是否在生产任何一种“对世界来说全新产品线”的产品。毕竟，在iPod推向市场之前已经出现了很多种数字音乐播放器，但是没有一种成功地推向市场。苹果的伟大之处并不在于其技术的创新，而在于它更为关注用户，并将产品与用户体验联系在了一起。西北大学凯洛格管理学院（Kellogg School of Management at Northwestern University）的Brian Uzzi教授曾研究过创新矩阵，并指出真正的新产品有着很高的失败率。在与艾默生类似的企业里，进行过度的创新反而是有害的。





 [1]
 Petroleos Mexicanos，简称PEMEX，是墨西哥最大的石油和石油化工公司、全球第三大原油制造商，成立于1938年。


 [2]
 摘自《商业周刊》的《艾默生的创新矩阵》，http://www.businessweek.com/magazine/toc/08_24/B4088inside_innovation.htm。




第五章　赢利抓手　艾默生的五大业务平台



成立之初，艾默生只是一家从事电机与电扇生产和销售的区域性制造商。经过一个多世纪的发展，艾默生已经成为一家全面走向多元化的全球性工业集团。自2000年艾默生进行品牌整合以来，其旗下的60多家子公司以及它们所提供的产品、服务和解决方案被划分成五大业务平台，分别是过程管理（process management）、网络能源（network power）、环境优化技术（climate technologies）、工业自动化（industrial automation）和家电应用与专业工具（appliances and tools）。如今，艾默生的足迹已经遍及世界各地，为工业、商业和消费品市场设计、供应产品技术、工程服务以及各种一体化解决方案。艾默生不仅走向了多元化，而且在其所涉足的各个业务领域都取得了广泛的成功。

艾默生五大业务平台以及它们所提供的产品、服务和所涉足的行业分别是：

●过程管理，为自动化工业过程提供测量、控制和诊断方案，并广泛应用于食品、燃料、制药和电力行业。

●网络能源，提供动力和环境调节的可靠性，以维持通信系统、数据中心网络和关键业务应用的持续运行。

●环境优化技术，提供商用及家用的供暖、制冷与空调技术，并致力于保障食品安全和提高能效。

●工业自动化，该业务品牌广泛的产品和系统应用于生产过程和设备，包括运动控制系统、物料连接、精密清洗、物料测试、液压控制阀、交流发电机、马达、机械动力传输驱动器和轴承等。

●家电应用与专业工具，提供多种不同用途的电机、专业和家用工具以及一体化工具解决方案，以及家用和商业存储系统。

从艾默生公布的2012财年年报上我们可以发现，在五大业务平台中，过程管理销售额占公司总销售额的比重最大，达到31%，其次分别是网络能源、工业自动化、环境优化技术和家电应用与专业工具，其所占比重分别为26%、21%、15%、7%。




第一节　从系统到独品：多元化产品组合






一、过程管理



艾默生过程管理业务平台是世界上最大的控制及仪表生产商之一，为各种工业的自动化、控制以及复杂过程的管理提供产品、服务和解决方案，并广泛应用于化工、石油天然气、纸浆与造纸、食品与饮料、制药及其他工业。艾默生过程管理能将特定的产品与技术集成到特定工业的工程、咨询、项目管理与维护服务中，搜集各种有用信息，管理工厂过程，从而对设备进行维护以保证其始终维持良好的运行状态。

“世界对珍贵资源和高价值产品的需求持续上升。艾默生过程管理提供技术、创新和经验，以帮助我们的客户高效、安全地生产和交付各种产品。我们热爱我们所从事的工作。”

20世纪70年代，在意识到过程控制行业的巨大增长潜力之后，艾默生开始着手创建过程控制集团。如今，艾默生过程管理旗下拥有了众多知名品牌，包括费希尔（Fisher Controls）、高准（Micro Motion）、罗斯蒙特（Rosemount）、西屋（Westinghouse Process Control）和基于现场结构的PlantWeb工厂管控网，这些品牌大都是通过收购而来。艾默生过程管理旗下产品丰富多样，包括阀门、测量、流量仪表、过程控制系统、设备控制系统以及相关服务。艾默生过程管理在多个国家和地区从事经营活动，2012财年其销售额为79亿美元，占艾默生总销售额的31%，在五大业务平台中所占比重最高。




艾默生过程管理业务平台领导人史蒂文·索南伯格

艾默生过程管理业务平台旗下分公司如下：


1.Asset Optimization（资产优化）


艾默生过程管理的这一子公司能为石油、化工等行业的工厂提供世界级的维护与创新技术，并在这些工厂的整个资产范围内发挥作用，帮助客户实现生产利用率的最大化与产品质量的最优化。这种全工厂能力可以覆盖客户的全部设施，从机械设备、电气设备、加工设备到仪表和阀门。





2.Brooks Instrument（布鲁克斯仪表公司）


布鲁克斯仪表公司为业界提供品种广泛的流量计系列，其产品包括玻璃与金属管可变面积流量计（转子流量计）、热质流量计和控制器、压力调节器、针阀、容积式流量计、电磁流量计、推进器式流量计、可视流量指示器、电子仪表记录器以及各种附件。





3.Daniel Industries（丹尼尔工业公司）


丹尼尔工业公司是石油与天然气工业流量测量方案的主要提供商，产品包括气体孔板装置、气体超声波流量计和气体色谱仪。丹尼尔公司于1999年被艾默生收购，成为艾默生过程管理流量部的三大品牌之一
 

[1]



 。





4.Fisher Controls,Inc.（费希尔控制装置公司）


费希尔控制装置公司是过程控制阀门、数字阀门控制器以及工业、商业和住宅电器用压力调节器的世界主要供应商。其产品线包括费希尔、CON-TEK、Posi-Seal、Gulde、Baumann和Francel。





5.Fisher-Rosemount SystemsTM（费希尔-罗斯蒙特系统公司）


费希尔-罗斯蒙特系统公司主要为全世界的过程制造商提供数字自动化系统和解决方案。





6.Flow Computer DivisonTM（流量计算机分公司）


流量计算机分公司提供可以针对各种遥测与遥控应用进行配置的流量计算机与RTU。其产品以费希尔、丹尼尔、ROC和FloBoss商标销售，在世界各地被工业界广泛使用。





7.Performance Solutions（业绩方案公司）


业绩方案公司可以为工业与加工业客户提供广泛的工程、咨询、项目管理和专业服务，从而帮助他们改善业绩。





8.Power＆Water Solutions（供水供电方案公司）


供水供电方案公司（前西屋过程控制公司）为供水供电与废水处理工业提供产品和专业知识。其产品包括开创性的Ovation信息与控制系统、SmartProcess优化软件，以及集成了艾默生过程管理系列技术和服务的改进业绩方案。





9.Rosemount Inc.（罗斯蒙特公司）


罗斯蒙特是世界主要的仪表生产商，生产最可靠、最高性能的压力、温度、流量与液位测量用仪表，还包括具有多变量与现场控制技术的智能系列产品。





10.Rosemount Analytical（罗斯蒙特分析公司）


罗斯蒙特分析公司可以提供品类齐全的分析仪和系统作为效率、质量与环保分析的测量方案，其旗下又包括Uniloc分部、过程分析公司和Tekmar Dohrmann分公司。Uniloc分部可以提供全套分析仪、发射机和传感器，用于pH值、氧化还原电位、传导率、溶解氧、臭氧、氯和浊度的连续在线检测；过程分析公司是用于过程气体分析、燃烧分析和控制及排放监测的分析仪器和系统的世界主要供应商；Tekmar Dohrmann分公司的产品线具有顶尖的样本范围准备与分析技术。





11.Valve Automation（阀门自动化公司）


阀门自动化公司将艾默生多个品牌的自动化产品与服务集中到一起，其产品来自艾默生多家著名的业内领先公司，如Bettis执行器与控制公司、El-O-Matic国际公司、Hytork国际公司、Shafer阀门操作系统公司与Dantorque公司等。







艾默生过程管理旗下的各个品牌


 [1]
 另外两个品牌为高准和罗斯蒙特。




二、艾默生网络能源



艾默生网络能源是全球通信行业网络能源产品、动力一体化整体解决方案及一体化服务的主流供应商。它拥有业界最宽、最完整的网络能源产品线，以及业界领先的网络能源技术、研发、产品制造和服务平台。艾默生网络能源致力于为客户提供最有竞争力的端到端一体化网络能源柔性解决方案，这一解决方案涉及通信电源、BMP印刷板板装电源、CP客户定制电源、UPS、机房专用精密空调、户外一体化通信机柜、服务器机柜系统、ATS自动切换开关、STS静态切换开关、动力网络保护产品、蓄电池、交流变频调速器等多个产品领域。




艾默生网络能源业务平台领导人斯科特·巴伯、杰伊·格尔德马赫

“在这个联系无时无刻不在发生的世界，停工是大多数人都不愿意看到的。至关重要的电信和服务需要依靠持续、稳定的电源。艾默生网络能源提供关键业务全保障和高能效技术，保证世界不停地运转。”

20世纪90年代末，艾默生网络能源经过在北美、欧洲的一系列收购，逐渐成为全球网络能源领域的翘楚。在欧美市场占据市场领先地位后，进入中国这个巨大的、有着无限增长潜力的市场，自然成为艾默生网络能源全球扩张计划的重要一步。2001年，艾默生收购了原华为旗下的安圣电气有限公司。2002年，艾默生网络能源整合了安圣电气、力博特、ASCO、Astec和工业自动化五大公司的资源品牌，以统一的Emerson Network Power品牌形象进入公众视野。经过近几年的飞速发展，艾默生网络能源成为艾默生仅次于过程管理的第二大业务部门。根据2012年年报显示，艾默生网络能源业务平台总销售额达到63.99亿美元，占艾默生总销售额的26%。

艾默生网络能源业务平台旗下分公司如下：


1.世格电源技术（ASCO Power Technologies）


世格电源技术公司成立于1988年，在紧急和备用电源转换方案、ASCO自动转换开关和电力系统防护数据、电信网络、工业过程和关键性安装等领域内保持着世界领先地位，其主要品牌为ASCO

®


 。





2.雅达电源（Astec Power）


雅达电源是商业电源转换方案——包括交流/直流电源供应和电源系统、DC/DC模块化方案的全球主要供应商。雅达电源旗下包括两个分公司：雅达电源分公司和雅达半导体公司（Astec Semiconductor）。雅达电源分公司主要为计算机、通信和工业设备设计和制造电源，雅达半导体公司则主要为雅达电源系列产品生产根据客户特殊需求进行过优化的电源管理集成电路。其主要品牌包括Astec和Helios。





3.艾默生能源系统（Emerson Energy Systems）


艾默生能源系统公司为电信和信息技术市场提供电源、备用电源系统、气候控制系统和能量管理系统以及与能量相关的解决方案，是该领域中全球市场的领导者。艾默生能源系统公司总部设在瑞典的斯德哥尔摩，在30个国家和地区设有地区办事处，所服务的客户遍及各大洲的100多个国家。其主要品牌主要包括Actura、Emerson EnergyMaster和TELECOOL

®


 。


4.艾默生网络能源有限公司（Emerson Network Power Co.,Ltd.）


艾默生网络能源有限公司的前身是安圣电气有限公司（原为华为技术的一个子公司），于2001年被艾默生收购，它是艾默生网络能源业务平台的核心分公司。该公司的大部分业务位于中国，在整个中国雇用员工1 400人，并设有30个代表处和29个服务中心。




艾默生网络能源有限公司总部位于中国深圳，主要开发核心能源和电子技术，是中国电信市场网络能源产品的主要供应商。其所提供的业务产品和专业技术涉及下列范围：自动转换开关、电信能源系统、仪表板板装电源、定制电源、UPS、电涌抑制器、精密空调器、户外遮蔽方案、AC电机传动变换器、用在电力系统中的DC系统、集中式电源和动态环境监测系统，以及GFM电池。


5.艾默生网络能源（印度）有限公司


艾默生网络能源（印度）有限公司是艾默生的全资子公司，成立于1993年9月。该公司近年来发展迅速，年增长率连续7年达到30%以上，其在电源保护方案和精密空调市场中是市场领先者。该公司主要提供的产品与服务包括：不间断电源（UPS）系统；气候和环境控制系统（PAC）；DC电源系统；以及自动转换开关（ATS）和配电装置。





6.艾默生通信产品公司


艾默生通信产品公司由艾默生在2000年1月收购的11家公司组成，其前身是约旦电信公司（Jordan Telecommunication Company）。该公司为全世界通信工业提供全方位的产品和系统，包括宽带电缆总成、连接方案、光纤系统、数据网络电缆以及无线设备。


7.Bond Technologies


该公司专门从事高级电子机械组件（包括精密金属板制造、定制电缆/导线和完整产品集成）的设计、制造和集成。





8.力博特公司


力博特于1988年被艾默生收购，它是一家为计算机、工业和电信应用行业生产精密配电、电源保护和电压调节设备的世界领先企业。此外，它还提供业内种类最齐全的网络保护方案，包括UPS、浪涌抑制装置和独特的集成产品，保证从个人计算机到复杂网络的灵敏电子装置的安全可用性。





9.力博特全球服务（Liebert Global Services）


力博特全球服务（LGS）为客户的计算机和工业装置提供全方位的现场服务，包括从设计和构建方案到服务和保养方案的每一项业务。





10.力博特HIROSS


力博特HIROSS主要为电子系统保护提供先进的服务和解决方案，其下属三个业务部门主要提供高性能的空调、不间断电源方案和世界范围内的支持和服务。如今，力博特HIROSS是电信和计算机应用、清洁间、高安全性设备和其他关键电子装置的最大供应商之一。







艾默生网络能源旗下的各个品牌




三、艾默生环境优化技术



艾默生环境优化技术是艾默生旗下的业务品牌之一，也是艾默生目前最具发展前景的品牌，其主要为客户提供世界领先的商业及家用的供暖、通风、空调及制冷解决方案。它将先进的技术与工程安装、设计、配送、培训和监控服务结合在一起，向世界范围内的客户提供个性化的整合环境控制方案。其产品广泛应用于商业和家用空调系统、商用和运输冷藏系统以及工业和住宅通风系统。2012财年艾默生环境优化技术总销售额为37.66亿美元，占艾默生全年总销售额的15%。




艾默生环境优化技术业务平台领导人埃德加·珀维斯

“对全世界范围内的商业和个人来说，改进能效是可持续、环境友好型能效战略至关重要的部分。艾默生环境优化技术致力于提供最具能效的环境控制解决方案，以保证人们的生活舒适度。”

艾默生环境优化技术业务平台旗下主要包括压缩机、温度控制及电子设备、温度传感器、流量控制和其他产品。根据2009财年年报显示，压缩机占据了该业务平台72%的销售额，其他产品所占销售额的比重分别为7%、6%、5%和10%。在世界各个地区，艾默生环境优化技术的销售分布为：美国，56%；欧洲，15%；亚洲，18%；其他地区，11%。艾默生旗下有多个世界领先的品牌，包括谷轮数码涡旋、热敏碟和怀特-罗杰斯等，这些品牌大部分也是通过收购而来。

艾默生环境优化技术业务平台旗下分公司见表5-1。










四、工业自动化



艾默生工业自动化为全球多个行业提供先进的工业自动化解决方案，包括运动控制系统和部件、塑料连接设备、精密清洁和处理设备以及材料检测设备和供给设备。艾默生工业自动化的产品和服务在制造业和工业中得到广泛的应用，这些行业主要包括自动化行业、食品/饮料业、工业设备、生命科学、矿业/金属业、石油/天然气业、动力/能源业、造纸业。2012年艾默生工业自动化业务平台销售额为51.88亿美元，占艾默生全年总销售额的21%。




艾默生工业自动化业务平台领导人马克·布兰达

“所有类型的制造商都在寻找能够深入理解它们所面临的强大压力的合作伙伴，以改善自身运营。艾默生工业自动化将技术和技能完美结合到了一起，致力于满足全球经济中工业制造行业的需求。”

艾默生工业自动化业务平台旗下子公司如下：


1.ASCO Valve（世格流体）


世格流体是全球知名的电磁阀及气动产品制造商，其产品主要包括齐全的流体控制产品系列以及符合各种规格标准的流体动力产品。ASCO产品在世界各地数百种工业、商业行业中得到广泛的应用。世格流体主要包括ASCO

®


 、Joucomatic

®


 、Red-Hat

®


 、General Controls

®


 和Sirai

TM


 等品牌。





2.Branson Ultrasonics Corp.（必能信）


必能信是世界领先的塑料焊接设备生产厂家，同时还是工程方案及服务供应商，其塑料焊接设备包括组装热塑性塑料的超声波焊机、线性和轨迹式振动摩擦焊机、热板焊机和旋转焊机。必能信产品的主要应用还包括热塑性织物和薄膜的切割和密封、金属焊接技术、生物和化学的加工方案以及面向工业及消费者的精密清洗技术，它旗下包括Branson

®


 、Bransonic

®


 、AMTECH

®


 、KVT

TM


 等品牌。





3.美国技术公司（American Technology,Inc.）


美国技术公司1998年被艾默生收购，成为艾默生众多子公司中的一员。该公司主要生产和供应各种接线产品、焊接设备等，其服务的客户包括美国联合科技公司（UnitedTechnologies）、通用汽车（GeneralMotors）、通用电气等大型企业。


4.Control Technologies（艾默生CT公司）


艾默生CT公司是交直流驱动器和驱动控制系统设计、制造和支持的行业领导者，它在全世界有50多个驱动中心和应用中心，为各种行业提供本地化服务。艾默生CT公司主要包括Control Techniques、Emerson Motion Control等品牌。





5.艾默生运动控制公司（Emerson Motion Control）


艾默生运动控制公司自1979年以来便向运动控制行业提供产品。该公司是全世界第一家开发完全集成定位驱动器的公司，它首次研制的编程标准一直是评判其他所有运动控制软件的基准。


6.Emerson Power Transmission（艾默生动力传动公司）


艾默生动力传动公司生产品种繁多的轴承和动力传动驱动产品，是动力传动领域的世界级制造商。





7.Kato Engineering Inc.


Kato工程公司主要从事于精密工艺、极高质量的交流发电机、电动机发电机组和控制装置的设计和制造，以满足加注、备用设备以及补充高峰电力的供电需求。该公司服务于多个行业，包括石油和天然气、采矿业、工业、军事、交通、组合发电、计算机和电信业，其生产的发电机产品集中于200千瓦至18兆瓦的范围。





8.KVT TechnologiesTM（KVT科技公司）


KVT科技公司专门从事用于修正和装配塑料零件的定制设备的设计和生产，尤其在汽车油箱领域更为突出。KVT公司提供从设备设计、生产到客户培训和客户工厂内服务的全套项目支持。1998年8月，KVT公司由Branson超声波公司（艾默生电气公司的一家子公司）收购，其在世界范围的销售和生产能力因此得到扩展，成为艾默生旗下的一个子公司。





9.Leroy-Somer Inc.（利莱-森玛电机科技公司）


利莱-森玛是一家工业电机、机械动力传输装置、电子变速电机、电动机械传动系统和交流发电机的主要制造商，于1990年被艾默生收购，其总部设在欧洲。







五、家电与专业工具



艾默生家电与工具业务平台为全世界范围内的客户提供一系列的电机、家电应用和零部件、专业工具与存储等产品和解决方案。家电与工具业务平台旗下又分为四个业务领域，分别是电机业务、专业工具、存储解决方案和家电应用技术。2012财年，艾默生家电与工具业务平台总销售额为18.77亿美元，占艾默生总销售额的7%。




帕特里克·斯莱和詹姆斯·林德曼

所有的专业人员都知道，合适的工具将带来不一样的成效。我们为各种承包商、熟练技工、医疗专业人员和住户提供合适的工具。我们的品牌都是各自行业内的领导者，包括爱适易（In-Sink-Erator）、可耐克（Knaack）、里奇（RIDGID）、Lionville等品牌，提供工具、家电部件、存储解决方案和电机等广泛的产品线。




（一）电机技术



自19世纪末成立以来，艾默生就开始生产电机了。经过一个多世纪的发展，艾默生电机技术不断地进步和完善，始终致力于生产高质量的电机产品。如今，艾默生电机技术业务已经成为世界上最大的电机制造商，日常电机超过33万台。艾默生电机技术拥有种类繁多的产品系列，从消费者家电到大型工业应用，而且涵盖多种规格。艾默生之所以能在电机领域持续保持领先地位，与其在这一领域的技术投入是分不开的。艾默生拥有世界一流的电机技术中心，这些电机中心不断开发创新性技术，并同客户紧密合作，开发出各种创新的解决方案，为客户创造竞争优势（见表5-2）。










（二）艾默生专业工具



艾默生专业工具将技术与工程结合在一起，并生产出世界级高质量的专业工具。艾默生专业工具业务领域的产品线包括排水处理手动工具和机械设备、工作台和固定式木工电动工具、手动管道工具和螺纹及其、干湿吸尘器、空气过滤设备和贮存设备，这些产品能满足管工、木工、承包商和设备维修等各类专业人员的需要。艾默生专业工具拥有多个全球知名的品牌，包括里奇、Kollmann、Peddinghaus、WEATHER GUARD和Knaack。

专栏　艾默生专业工具概况

●获得《消费者报告》最高评级的干/湿式吸尘器的制造商

●无油管螺纹板牙的发明者

●Robo-Grip钳子的创造者，这是西尔斯（Sears）历史上销售最成功的手持工具

●最畅销的管线诊断定位系统的工程师

●唯一能生产所有四种类型梯子（木梯、铝梯、玻璃纤维梯和钢梯）的厂家

●第一架铝制阶梯和伸长梯、第一架玻璃纤维梯和第一架额定负荷达375磅梯子的创造者

●世界上最大的螺丝刀制造商

●管道作业工具的世界主要制造商

艾默生专业工具公司旗下子公司如下：


1.艾默生工具公司（Emerson Tool Company）


自1965年生产第一台真空吸尘器以来，艾默生工具公司已经有了40多年的历史。艾默生工具公司的主要客户包括西尔斯公司（Sears）、家得宝公司（The Home Depot）以及其他渠道合作伙伴。艾默生工具公司生产的真空吸尘器包括的品牌有RIDGID

®


 、Craftsman

®


 、goClean

®


 、Dirt Hound

TM


 。


2.里奇工具公司（Ridge Tool Company）


里奇工具公司创立于1923年，总部位于俄亥俄州，主要为管道业及相关行业供应高品质RIDGID品牌工具，是世界上专业管道业及其相关行业最大的供应商。里奇工具公司生产的工具多达300多种，拥有4 000多种型号，包括管钳、手动套丝机、管材切割器、管螺纹机、电动工具和各种薄管工具。

里奇工具公司于1998年进入中国市场，并在2002年成立艾默生管道工具（上海）有限公司，目前在油田、石化、制造、能源和军工等行业已成为主导品牌之一。


3.Knaack有限责任公司


Knaack公司成立于1960年，并于2000年被艾默生收购，成为艾默生工具集团的一部分。Knaack公司主要生产各种工具箱、设备以及车辆存储设备。旗下品牌包括Knaack和Weather。




（三）艾默生储存技术



艾默生储存技术提供广泛的储存产品与解决方案，通过提供行业领先的品牌产品满足家用、商用、工业和医疗行业的需求。在家庭中，艾默生储存技术帮助人们找到既轻松又能负担的解决方案，使储物既舒适又井井有条。在商用环境（如零售商店和医院）中，艾默生的储存产品设计美观，坚固耐用。而对于工厂和其他工业环境，艾默生储存技术为客户提供定制化解决方案，优化面积使用（见表5-3）。







（四）艾默生家电应用技术



艾默生家电应用技术为家电厂商和终端用户提供精密、可靠和高能效的解决方案。其客户多种多样，来自世界各地并包含不同的市场门类，如烹调设备、洗碗设备、洗衣设备、垃圾处理设备、冰箱和热水器等。一方面，艾默生家电应用技术通过为家电厂家提供解决方案和各种零部件的代工生产（OEM），帮助它们缩短进入市场的时间，降低整体系统成本。例如，艾默生与中国家电厂商海尔集团建立了良好合作关系。另一方面，艾默生也为终端用户提供垃圾处理器等家电产品。

艾默生家电应用技术旗下拥有众多知名的品牌，包括世界著名的温度控制器品牌热敏碟（Therm-O-Disc）和垃圾处理器品牌爱适易（In-Sinker-Erator）。

专栏

爱适易是食物垃圾处理机的发明者，1927年成立，在食物垃圾处理机这个行业中算是一个领先的品牌，它已经有近80年的历史。爱适易是世界最大的家用及商用食物垃圾处理设备制造商和销售商。世界各地销售的家庭食物垃圾处理机，80%以上均为爱适易公司的产品。爱适易是家得宝（Home Depot）、劳氏（Lowe's）和西尔斯（Sears）等美国著名零售商的独家食物垃圾处理机供应商，在美国市场份额达到了90%以上。




第二节　营销新政：客户为上、技术驱动、产业前瞻



作为一家以B-B为主要商业模式的跨国制造公司，艾默生在进入21世纪之前一直都是一个低调的公司，它总是试图逃避广泛的曝光。艾默生几乎没有可以利用的媒体关系和渠道，公司高管层也不习惯主动与媒体打交道，这俨然已经成为艾默生自奈特时代以来的传统。低调的宣传带来的必然是低知名度。与索尼、宝洁这些世界500强企业不同的是，艾默生这一品牌以及旗下的产品很少为大众所熟知。同GE、ABB这些竞争对手相比，艾默生的品牌知晓度更是明显偏低。在1999年凯瑟琳·贝尔（Kathy Button Bell）成为艾默生历史上第一任首席营销官（chief marketing officer,CMO）之前，艾默生是最不为人所知的工业巨头。




一、品牌营销的幕后推手——凯瑟琳·贝尔



提到艾默生的品牌管理，就不得不提到艾默生现任首席营销官凯瑟琳·贝尔了，她是艾默生品牌运作与管理的灵魂。凯瑟琳的父亲也是一名营销人员，从小受父亲熏陶的她很早便培养了对品牌和营销的浓厚兴趣。从普林斯顿大学心理学专业毕业之后，贝尔创建了一家营销咨询公司巴顿品牌发展公司（Button Brand Development）并担任总裁，该公司主要为财富500强的制造型企业进行营销策划、品牌建设和营销培训。由于在多家跨国制造企业出色的营销咨询经历，贝尔逐渐地受到了艾默生的注意。在这之前，艾默生内部从来没有设立过与品牌和营销相关的职位。当时艾默生所面临的困境也为这次合作提供了难得的契机。20世纪末，艾默生累计收购的企业已经达到数百家，各个子公司旗下的产品更是种类繁杂，缺乏统一的品牌整合与营销，这对公司的长远发展是非常不利的。在意识到公司在品牌建设上遇到的严重挑战后，艾默生管理层成功地说服了贝尔加入艾默生。1999年，40岁的贝尔离开了自己一手创办并经营多年的公司，正式担任艾默生历史上首任首席营销官，并同时兼任公司副总裁。




凯瑟琳·贝尔

除了担任公司CMO和副总裁之外，贝尔还是艾默生公司增长小组
 

[1]



 的成员，她同其他高管一起识别公司的增长点并开发重要的增长举措。除了负责艾默生全球营销战略之外，贝尔还监督公司与外部的沟通，开发以客户为中心的互动渠道，以及管理公司在全世界范围内营销团队的市场研究项目和专业研究项目。此外，她还担任艾默生全球网络指导委员会（Global Web Steering Board）的负责人。

成为艾默生CMO以来，贝尔在艾默生实施了新的品牌战略，这包括在60多个子公司之间重建新的品牌架构，30多年来第一次改变公司logo，以及在全球掀起一轮接一轮的广告宣传。贝尔还聘请了营销界久负盛名的咨询公司为艾默生提供品牌咨询服务，其中包括全球领先的公关公司福莱国际传播咨询（Fleishman Hillard）和广告公司恒美广告国际有限公司（DDB Worldwide）。短短几年之后，贝尔所实施的品牌战略取得了辉煌的成果。到2007年时，艾默生在《财富》杂志电子行业最受赞赏的企业中名列第二，仅次于GE，而位于索尼之前。

由于在艾默生的卓越成就，凯瑟琳·贝尔获得过多项营销领域的大奖。2003年，贝尔被美国B-B杂志评为世界10大营销家与战略家之一。华盛顿大学奥林商学院（Olin School of Business）教授赛缪尔（Samuel Chun）对此评价道：“贝尔在艾默生的工作在全国营销界得到了公认。她对品牌的概念化更为强势而且富有创造性。她的品牌整体架构理念使艾默生的众多子公司不再对单项产品进行营销，而是向客户出售整体解决方案。我认为凯瑟琳从根本上影响和改变了艾默生的营销模式。”

2005年，贝尔被《圣路易斯商业日报》评为“2005年度最具影响力商业女性”。此外，在2005～2006年，连续两年贝尔被B-B杂志评为“年度最佳营销官”，作为对其在营销上所表现出的领导力和所获得成就的认可。2009年，她再次获得这一殊荣。


 [1]
 该小组成员由少数艾默生最高管理人员组成，主要负责为公司寻找新的增长点。




二、品牌战略的实施



从公司成立到20世纪末，已有110年历史的艾默生一直以持续的财务表现和卓越运营而闻名，并不断灵活地适应日新月异的技术、市场条件和客户需求。进入新世纪以来，艾默生再次进入这种改变的中央。在成功实施一系列战略性收购和关键内部增长举措之后，艾默生已经成为一家世界级的、横跨多个行业高增长市场的高科技产品和解决方案提供商。但是一些观众对艾默生的印象还停留在过去，并将其看成“旧经济时代”的电机与风扇制造商。公司经营状况的恶化更是为艾默生的品牌战略提供了契机。2001财年，艾默生在经历了连续43年的业绩增长后，出现了历史上首次业绩下滑，这使实施新的品牌战略一时之间变得迫在眉睫。在这种背景下，受命于危难之际的新任首席营销官贝尔开始在艾默生进行大量的调查，毅然说服公司高层，打消了来自公司内部的质疑，改变品牌战略，以更好地体现艾默生在工程和技术领域的市场领导地位。

为了使大众对艾默生的认知更接近现实，公司进行了为期一年的深入研究和规划，并完成了公司品牌的重构，这包括新的logo（超过30年以来第一次改变）、更短的公司名和一系列的广告宣传。这次品牌的重建反映了公司不断变化并正在出现的新角色——保持前瞻性、基于客户、技术驱动的产业领袖。艾默生需要加强这种定位，并宣布其对重要受众（媒介、金融界和员工）的新身份。

艾默生新的品牌战略是整整一年广泛深入研究的结果，贝尔广泛地收集了来自顾客、员工、分析师和其他核心受众——包括来自顶尖大学的MBA学员等各个层面的意见。作为研究的一方面，艾默生在2000年10月举行了一场由各个机构（Fleishman-Hillard，全球领先的公共关系公司；interbrand，全球最大的综合性品牌公司；DDB，在业界久负盛名的广告公司）参加的“宏盟首脑会议”，为12月份的品牌推广进行充分的准备。这次品牌战略实施的目的主要包括：

●在艾默生的关键受众中重建品牌的认知和了解，使他们知道这个更新后的品牌的成功定位。

●增强其关键受众对艾默生技术领导力的认识。

●提高艾默生在客户中的知名度，强化客户对这家负责任的、以客户为中心并为其提供价值的公司的认识。

●打破了艾默生是由各自独立的子公司组成的错误印象，并强调了艾默生作为一个整体品牌的潜在价值，这个整体品牌为客户提供一体化的系统和解决方案。

此外，为帮助高层管理人员更好地应对媒体采访，艾默生首席执行官范大为和贝尔还组织了一次密集的一对一的多媒体培训。他们每天在那里固化信息内容，加强消息传递，逐步实施对品牌的推出宣布计划。同时，他们还建立了艾默生需要定期沟通的媒体名单，并更新了网站。

2000年12月5日，艾默生正式对外宣布实施新的品牌战略，共有75家各类媒体报道了这条新闻。参与报道的除了的国家性广播媒体之外，还包括多家纸面媒体，包括《华尔街日报》《纽约时报》《巴伦周刊》和美联社。此外，《圣路易斯邮报》《亚特兰大宪法报》《休斯敦纪事报》《辛辛那提闻讯》和《匹兹堡邮报》也区域性地报道了这一新闻。营销刊物包括《广告周刊》（Ad Week）和《品牌周刊》（Brand Week）还对贝尔进行了专访，并撰写了相关文章。当天，艾默生公司的股票价格创下了过去一年之内的新高，达到77.38美元。

由于在前期所进行的成功宣传，公众对艾默生的新品牌战略给予了相当高的关注。在艾默生品牌推出的当天，艾默生公司的官方网站创造了当日访问量的最高记录，比之前的记录整整高出60%。2000年12月，艾默生官网经历了访问高峰，独立访问量提高了28%，访问流量即使相比于2000年9月期间的高峰期也上升了36%。

这次品牌战略的推出带来的影响是持久性的。推出的数周之内，《福布斯全球》（Forbes Global）重点报道了艾默生的“重造艺术”（art of reinvention），商业周刊将艾默生CEO范大为评选为2000年前25佳管理者，《信息周刊》将艾默生评为100家信息创新公司，《财务》（Fortune）将艾默生列为“七支最具增长潜力的股票”之一。


1.品牌重构


从成立之初到20世纪90年代间，艾默生通过不断的收购使其产品和服务涵盖了各个行业。到20世纪末，艾默生在世界各地已经拥有66个单独的分支机构。贝尔到来之后，作为新品牌战略的一部分，艾默生将这些分支机构整合为八大业务平台，将不同产业片段，整合到了一个最具有统领性和知名度的“艾默生”品牌下。

在进行品牌重组之前，艾默生的品牌构造相当混乱。艾默生旗下有60多家子公司，这些子公司大都拥有独立的品牌，而且各个品牌在各自所属的行业都有着相当大的影响力，但它们并不代表艾默生的整体形象。艾默生旗下的子公司有很多都存在着业务的相似或重合，分别推广各个品牌需要耗费巨大的宣传费用。更重要的是，尽管艾默生旗下的各个子品牌在各自市场都是领导者，但是艾默生品牌本身的知名度并不高。艾默生旗下各子公司之间互不联系、各自为政，它们仅仅把自己部门内的产品放在第一位，而这些独立的产品部门的品牌在其他行业并不知名。大部分人都不知道“艾默生”这个品牌，更不会将其与领先的技术、创新联系起来。

这次品牌整合之后，“艾默生”被塑造为整个集团的主品牌。艾默生将各个领域和行业的60多家子公司重组成八大业务品牌，这提高了原先分散品牌的凝聚力和地位，从产品品牌提高到了“艾默生”这个统一的品牌之下，从而使这些产品品牌之间互有联系。“艾默生必须建立可以为客户提供一体化解决方案的品牌形象，这样才能让客户立即明确艾默生能够为他们提供什么样的合适的产品、技术和解决方案。”贝尔在完成品牌整合之后向媒体陈述了自己的理念。

在第一级品牌“艾默生”之下，便是“过程管理”“网络能源”这些业务平台的品牌。在“艾默生”这个统一的品牌之下，公司业务被重新整合为八个部门，分别是过程管理、网络能源、工业自动化、环境优化技术、电机科技、家用工具、存储技术及家电应用技术。一些在业务上重合、市场定位相似的产品和部门被重组和合并，使得这些原先在市场中处于领导地位的产品，其优势可以集中体现到一个品牌上。这样做可以使公司在执行市场推广的过程中，资源得到合理应用，节约成本，从而达到事半功倍的效果。第三级则是子公司及其产品的品牌。艾默生并没有用一个品牌代替其他所有的品牌，这是因为艾默生所拥有的各个子公司在各自的产品市场都有着相当高的知名度，而且各品牌的针对点各不相同。如果用“艾默生”取代所有的品牌，那么一些优秀品牌的优势和影响力将不会立即转移到“艾默生”这个品牌上，同时，也给客户带来不便。所以艾默生的计划是，在艾默生的60多个子品牌里一些知名度高的品牌将被保留，其他弱势品牌将被逐步取消。被保留的品牌将被分门别类划入这八大业务平台进行管理，针对各自目标客户进行点对点的交流。同时，为了配合新的品牌推广计划，艾默生的宣传将会集中针对艾默生的主要客户，而非广大的消费者群体。


2.品牌形象重建三部曲


好的品牌形象是品牌战略实施的载体。艾默生在进行品牌重构的同时，还同时对品牌形象进行了重建，这体现在更名、确定品牌承诺以及更改公司标志上。

首先是更名。艾默生推广其新的品牌整合计划，目的是树立其全新的品牌形象。公司名作为公司和品牌整体的化身，必须反映公司深层次的文化底蕴、所处的行业特点，又为客户所熟知。在综合考虑各方面元素后，艾默生将原名“艾默生公司”改为“艾默生电气公司”（Emerson Electric Company），这次更名在艾默生历史上是第三次。

其次便是重新确定品牌承诺。一个多世纪以来，艾默生一直被看成是一个为客户提供低成本工程产品的企业。启用新名字后，艾默生也重新定义了自己的品牌。和竞争对手通用电气一样，艾默生强调技术和创新。所有艾默生下属公司的名字都以“艾默生”这个集团名打头，这传递着这样一种信息：所有的子公司都将实现集团品牌的承诺。

在首席营销官贝尔的领导下，艾默生开展了一项专门的行动计划来对品牌进行重新审查，审查方法强调简单性、全面性、数据支持和系统跟踪。尽管品牌管理一向被人们认为是看不见、摸不着的，但是艾默生还是将其管理过程所特有的严密和规范等特点运用到品牌管理中来。

在进行这种审查的同时，艾默生还力图使其品牌承诺形式化。贝尔带领其品牌小组从所有同公司相关的人（包括经理、普通员工、客户和分析人员等）那里搜集他们对“艾默生”这个品牌的内涵和外延的看法，并在所搜集到的信息的基础上加以总结。然后，几个品牌负责人又花了很长的一段时间去写作、争论，并提炼出一段精辟的文字对艾默生的品牌承诺进行表述，这段文字必须凝结众人对艾默生品牌认知的精华。最后，贝尔让其他高管对这段文字进行最后的审定。通过这样一轮又一轮的提炼、升华，贝尔终于得到了一个令人完全满意的版本，这个版本直到今天还在艾默生总部和其位于全世界的子公司、工厂里使用着。

在艾默生，我们凭借技术和工程为客户提供有效的解决方案，我们为立志于在全球获得成功的客户提供前瞻性解决方案，我们给客户不折不挠地提供无愧于艾默生品牌的、高质量的解决方案。

——艾默生品牌承诺

最后是改变品牌logo。在此次品牌重组之前，艾默生所使用的logo是一种方方正正的"E"字型标志。这种标志于1967年被设计出来，并一直沿用至今。在决定改变品牌标志之前，贝尔在公司内进行了一项有关公司logo认知的调查。在这次调查中，大家普遍反映，艾默生的标志太过生硬、工业化，让人很自然地联想起20世纪30年代的制造企业，而不具备现代化企业的气息。公司的标志虽然只是一个简单的图像，但实际上它体现了整个公司的精神面貌，为外部客户和消费者传递着公司的形象和品牌认知，设计一个更加合理的标志来代表艾默生的制造业巨头地位无疑是重中之重。




1897年，艾默生使用的第一个logo。但是，已经没有任何记录表明这个logo所包含的涵义了。




艾默生在20世纪20年代后期所使用的新logo，表明了艾默生关注质量和持续性的传统。“艾默生”字体上下分别列出了公司的两类主要产品——电扇和电机。"built to last"在现在被译为“基业长青”，可以看出在成立之初艾默生就有成为基业长青公司的决心和毅力。

1954年帕森斯来到艾默生后推出的新logo。该标志中包含一个图标——一个骑士高举着旗帜向前飞奔，这与当时艾默生在新舵手帕森斯的带领下急速前进的发展趋势正好吻合。




艾默生在1960年推出了这一流线型logo，象征着“一个正在改变着的艾默生”。1964年2月5日，“艾默生电气制造公司”（Emerson Electric Manufacturing Company）被正式更名为“艾默生电气公司”（Emerson Electric Co.），这是艾默生自成立以来第一次更名。




然而，说服公司所有员工改变标志并不是一件容易的事情。一些在艾默生工作多年的老员工已经将传统标志和自己的生活、工作、情感紧紧联系在一起，在领导公司改变标志的过程中，贝尔曾收到这样一封典型的邮件：“是不是你觉得美国国旗也过时了？”对于这样的质疑，贝尔非常理解。“员工有一种情感的因素在里边，毕竟这个标志已经伴随他们多年，难以割舍，这对我来说并不是一件坏事情，反而更证明了我当初的选择。”




标志的改变要紧紧和公司战略发展联系起来。“艾默生的战略是以全新的面貌出现在客户面前，从一个产品提供商变成全球性的为客户提供一系列解决方案的企业形象，原有的标志则显得太工业化。”贝尔认为，工业企业的形象完全可以更加活泼一些。而对于艾默生这种以B-B为主的公司，并不一定就不能像消费品公司一样向顾客传递鲜明的信息。遵循这样的原则，贝尔首先从保守开刀，对于新标志，贝尔将更多动态化、更有活力的元素引入，在标志新方案曾经做过的内外部调查中，绝大多数人员认为，新标志更能使人兴奋和感到激励鼓舞。这个结果让为此连续奋斗了几个月的贝尔团队“非常满意”。

2000年至今艾默生所使用的标志如右图所示，相对于以前的logo来说，这个logo凝聚了整个艾默生的智慧，更具活力的标志一改工业企业的传统形象，无论在艾默生员工还是业界都获得了一致好评。在标志改变后的广告宣传中，贝尔打破了艾默生一直以来采用的蓝、灰、黑三种颜色，引入了更为鲜艳的色彩、大的画面和场景。贝尔还大胆引入消费品公司的广告元素，将广告做得更活跃，用细小的差别向客户和大众传递信息，充分表现出作为工业公司的艾默生却能拥有像消费品公司一般的亲切感。“其实，工业公司完全可以用色彩鲜艳的、跳跃的广告来表达心情，这会让人在市场上有一种自信。沉重、灰暗的色彩只会让公司躲在暗处，无法令人亲近。这种自信、情感、色彩的作用是通过大量的研究和调查做出来的。”贝尔坦言。




当有人担心过于鲜艳的色彩会干扰人们对产品的认知时，她同样选择了让市场调查结果说话，结果证实了她的判断。为了最大限度地减少阻力，谈论色彩时她还非常注意使用中性的语言，比如避免使用“粉红”“嫩绿”等女性化的词语，而用“洋红”“橘子色”“苹果色”等。

更名、重塑品牌承诺、更改公司logo，贝尔和艾默生一气呵成地完成了这些壮举，塑造出来一个全新的艾默生形象，为接下来全球规模的广告宣传一举奠定了坚实的基础。


3.吹响广告宣传的号角


“我们需要在全世界为艾默生建立广泛的声誉，因为我们经营的业务已经走向全球化。我们在欧洲、亚洲，在世界的各个地区都有大量的客户群，提高艾默生的认知度迫在眉睫。”2002年，艾默生基本上完成公司的品牌整合。整合只是第一步，也是最简单的一步。问题的关键在于，如何让整合后的各个品牌之间产生聚合效应，为艾默生的业务带来突破性的发展。为了体现自身多元化的业务与发展战略中的无边界性特征，艾默生将自己重新定位成一家技术与工程完美结合、并整合多元化技术为客户创造整体解决方案的提供商。为此，艾默生还专门发展了与公司利益相关者沟通的品牌口号——为您考虑解决之道（Considering It Solved）。

2004年，艾默生全球营销运动正式吹响了号角。首先便是"Consider It Solved"的闪亮登场。"Consider It Solved"宣传运动阐述了四种即将发生的全球趋势、它们如何对全球的所有企业造成影响以及艾默生如何帮助客户应对这些趋势。贝尔认为这四种趋势塑造了艾默生的优势，它们分别是：

●能源效率

●通信革命

●世界资源

●跨国界经营

2006年5月，艾默生历史上的第一次电视广告出现在美国CNBC
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 的频道上。艾默生对广告宣传媒体的选择也是经过深思熟虑的。贝尔认为，全球共有10多万艾默生员工，仅仅依靠他们去向全球各地的人们传递艾默生的信息是远远不够的。贝尔的战略是使目标客户时刻处在艾默生的信息之中，不论是在家、工作或是旅途上。贝尔说，她的目标就是将有关艾默生的信息传递给全球的大客户们，将艾默生品牌重塑成一个始终如一的全球解决方案供应商。CNBC在企业高管中有很高的收视率，而这个庞大的高管收视群体正是艾默生试图传递信息的对象。这次电视宣传覆盖了世界大部分地区，有关艾默生的视频在CNBC的北美、欧洲和亚洲等频道上得到了无数次的播放。此外，艾默生还在印刷刊物上也刊登了一些广告，包括《伦敦时报》《华尔街日报》和《财富中国》等多家著名杂志。艾默生还在世界20大机场的候机楼上贴上了印有艾默生logo的巨幅海报，向全世界的乘客们传递着艾默生的信息。




2009年3月，艾默生为了突出其在全球工程专业技术方面的创新，发起了新一轮主题为“创所未有”（It's Never Been Done Before）的春季广告宣传，这次宣传活动是艾默生已进行了七年的"Consider It Solved"广告宣传的延续。该活动将聚焦艾默生为客户所提供的独特、创新解决方案，极具创意地凸显了艾默生为客户开发的创所未有的解决方案。其中包括：

●艾默生帮助Range Fuels公司（一家生物燃料公司）将废弃木料变成汽油

●艾默生示范数据中心如何在能源成本中节约散热成本

●艾默生突破性的垃圾处理器帮助美国密尔沃基市将更多的食物垃圾转化为电力

●艾默生热泵技术帮助中国减少煤炭消耗

●艾默生技术帮助Qatargas（卡塔尔天然气公司）提高液化天然气生产、满足全球对清洁可靠能源的需求

这次宣传活动的第一阶段持续至2009年5月，整个广告宣传活动价值达到1 060万美元。这次广告宣传采用了多种形式，包括报纸、杂志、电视、广播、互联网以及机场数码广告牌和立体布景，由艾默生的长期营销合作伙伴芝加哥恒美公司（DDB Worldwide）负责策划。贝尔说：“虽然此次宣传活动正值经济困难时期，但这也是我们和客户紧密协作、迎来转机的最佳时机。我们要自豪地向各个国家的受众展示艾默生如何开拓新的增长机会，并带来引人注目的行业变革。”2009年，艾默生的这一款“创所未有”系列广告被美国B-B杂志评为“最佳综合广告”亚军。

2010年3月，基于2009年获奖的“创所未有”系列广告，艾默生又推出了聚焦于关键客户解决方案的新广告，继续展现其创新和工程专长。这次广告持续至2010年5月，价值高达1 200万美元，仍然由DDB公司策划。广告投放包括电视媒体（CNBC、彭博社地区商业频道、福克斯电视台）、平面媒体（《华尔街日报》）、数字媒体（BBC、CNN国际频道）。在美国航空公司、英国航空公司和中国航空公司各大航线，还会播放一段90秒的广告视频，向旅客们宣传艾默生品牌。

除了在北美地区进行大力宣传之外，这些广告还在欧洲、墨西哥、巴西、印度、中东、日本和中国投放。

●针对冷藏食物运输的艾默生数码涡旋压缩机技术，通过数千英里海运中精确的运输温差控制，帮助像都乐（Dole）这样的公司保护、保存世界上最受喜爱的水果——香蕉，确保能够新鲜送达各地商店。

●针对过程制造行业的艾默生智能无线及远程监控解决方案，使得墨西哥国家石油公司，大力改善了其位于墨西哥湾的坎塔雷尔（Cantrell）海上油田的生产能力。

●艾默生的工程师们与Star Refrigeration协作，开发出一种热泵系统，使得挪威城市德拉门（Drammen）能够从北海冷水中获取高能效的热力，而对全球变暖的影响却是零。

●针对承包商和专业服务人员的艾默生新的在线协作工具RIDGID Connect

®


 ，为俄亥俄州海湾村市（Bay Village）这样的社区饮用水和废水系统维护项目提供方法，使其相关文件、照片及视频的存储及共享，更加简单易行。

专栏　世界品牌实验室对贝尔的专访

世界品牌实验室：作为一家有上百年历史的世界500强企业，艾默生现在是否依然沿用其长期以来惯用的经营和营销模式？

凯瑟琳·贝尔：艾默生在变化，在根据时代的发展来调整自己的模式。首先，我们以往传统的做法，是每个产品都自己来做，所有的关注点都在产品上，保证我们的产品是第一的、领先的。现在我们的重点转变为产业，追求的是在某一个产业，艾默生是领导者，而不仅仅是某一个产品，这是我们的最重要的变化。

另外一个积极的变化是在营销方面。我们采取了一些更接近于消费品的营销办法而不是像传统上的工业品的营销办法。这样使我们的营销范围做得更大了，层次提高了，在更多的渠道中，以及在一些主流的媒体上，比如在电视上做广告，这也是一个积极的变化。

世界品牌实验室：在以往，给人们留下深刻印象的工业品的营销案例中，往往都要找到一个富于个人魅力的企业英雄，比如克莱斯勒的艾柯卡、GE的韦尔奇和Intel的格鲁夫，艾默生似乎没有一个标志性的人物？

凯瑟琳·贝尔：艾默生的企业英雄更伟大。我们曾经连续43年保持股票价格的增长，创造了这样前无古人的成绩，竟然都没有一个明显的公众人物，说明艾默生是多么好地完成了工业品的营销工作。艾默生不是个大众消费品公司，我们的客户不是数以亿计，直接使用和接触的也就是20万人左右。我们的主要客户是《财富》杂志评选的全球1 000强企业。在这些企业中的主要决策者，包括他们的首席执行官、首席技术官、首席财务官以及其他一些重要的决策者，是我们的营销工作重点要影响的对象。这些能够制定和影响决策的人能够对艾默生有一个积极的影响和了解，提高我们营销工作的针对性，这是我们非常重视的。

世界品牌实验室：艾默生不是Google那样的受到媒体追捧的明星公司，作为负责营销的人，你怎么看？

凯瑟琳·贝尔：我们确实很少在大众媒体上露面，这符合我们作为一个工业品生产企业的性质和“性格”。我们也在一些媒体上展现自己，但那是有针对性的，包括在电视上展现，也是跟我们涉足的领域以及我们针对的观众有关系的。我们在做宣传的时候，也是主要表现我们是如何开展业务的，而不是和业务无关的东西。比如我们现在比较注重展现的是艾默生怎样预测客户需求。因为现在的市场变化非常快，而且艾默生本身的业务范围特别广，产品分布非常多，所以我们必须根据客户不断变化的需求来提供满意的产品和服务。

世界品牌实验室：艾默生在百年的历史中，形成了很多产品的品牌。您觉得把原来相对零散的产品品牌，合并成为八个大的领域，你们的客户是否能够很好地认知？

凯瑟琳·贝尔：合并实际上不是品牌的减少，而是增加了品牌的“厚度”。此举增加了原来的业务分公司的产品品牌效应，使次级品牌有了艾默生的品牌“背书”。比如，客户买了一个罗斯蒙特牌的压力器，而罗斯蒙特的压力器是属于艾默生过程管理的，这样双重的品牌保证，给了客户一个技术含量更高、范围更大、更积极因而也就更加可靠的感觉。

世界品牌实验室：品牌叠加效果怎么样？

凯瑟琳·贝尔：效果很好，尤其在中国非常好。因为，艾默生品牌在中国本来就比较容易被我们的客户所接受，在全球也是。有一些我们原来的客户了解的仅仅是产品的分公司或者它的品牌，现在通过导入艾默生的品牌以后，可以让客户了解艾默生是做什么的，反过来能加强对子品牌的认知。这样，使我们的全线产品能够在一个更广泛的前提下得到客户的了解，而且在技术层次上给客户一个更强的印象，所以这个结果还是非常好的。

特别是，艾默生从下属的单个产品、单个子公司各自为战，过渡到提供整体解决方案的营销方式，通过这八个品牌帮助我们完成这种转变。当我们用一两个产品来做宣传的时候，客户很难理解艾默生能够做到提供整体解决方案，但是现在聚合了八个品牌的效应，使客户感受到艾默生的十个产品中有八个产品都成功过，把这些成功的产品集合起来，提供一个整体解决方案，这样更能被客户理解和接受，特别是对大客户来说更是如此。

世界品牌实验室：工业品的营销主要是针对工程技术人员这类“内行人”展开，因此技术是一个最重要的硬指标，而不是靠大规模的品牌宣传。现在，一些著名的工业品生产企业也开始在大众媒体上做品牌形象的宣传，艾默生现在也准备加入这一行列？

凯瑟琳·贝尔：实际上，我们并没有放弃传统的那些东西，包括技术、服务、客户关系等。但我们确实把品牌这一块加大了，因为我们觉得通过品牌宣传，能够更好地使我们打开跟客户的关系，使我们的客户更能理解我们的产品，对我们有积极的印象。传统的营销办法，比如拜访工程技术人员，举办技术研讨会等，与企业视觉设计、品牌形象宣传，这两者并不矛盾，不是从一个转变成另外一个，而是在一个基础上提高一个层次。

世界品牌实验室：人们现在经常可以在报纸上看到整版“解决方案”的广告，很多画面和语言很玄妙，而普通消费者显然并不是该广告的理想受众。厂商为什么还要用这种方式来营销？

凯瑟琳·贝尔：“解决方案”现在用得很广泛，但要看到，解决方案跟解决方案也不太一样。我们在调查中发现，受众在提到解决方案的时候，有两个词出现得最频繁。第一个词就是能够得到，第二个词是友好，即：界面很友好。我们对解决方案的最低要求就是按照调查得到的这两个指标，既要在客户需要的时候容易得到，又要让这个行业的人一看就懂。

如果把工业品的解决方案的广告，放在大众的报纸或者杂志上面，读者确实很难理解。也许是厂家太有钱了吧。

世界品牌实验室：艾默生在中国做营销与在美国做营销有哪些相异之处？

凯瑟琳·贝尔：就品牌本身来说，差异并不大。艾默生在中国的大客户，比如中国移动和海尔等，它们也都是跨国公司。对大客户的营销方法是比较相同或者接近的，无论是亚洲、美洲或者是欧洲的企业。

但我们在做营销时对具体的表现手法也进行了调整，毕竟各国的文化不一样。例如，我们在做全球的广告宣传的时候，往往用一个地方的例子在另外一个地方做宣传展示。我们在美国做的最大的水处理项目在底特律，但是在北美以外的大众对底特律不是那么熟悉，至少不像对洛杉矶那么熟悉，因为洛杉矶有好莱坞、迪士尼等。因此，我们在中国宣传水处理的时候，我们就不说是这个项目是底特律的项目，而是洛杉矶的项目，中国人一听就很熟悉，印象很深刻。而我们在美国做宣传的时候可能会用在中国的例子，这样使我们的观众印象更深刻，这样做会更有效。

世界品牌实验室：艾默生如何考核您的工作？靠什么指标来评价您的工作是杰出或是不好的？因为营销和销售不一样，销售是用业绩来说话的。

凯瑟琳·贝尔：实际上，营销的效果也是可以通过销售数字反映出来的。特别是通过观察大客户的反应，可以看出营销的效果。比如，一些著名的公司像摩托罗拉、爱立信等是我们的大客户，我们是它们的主要供货商。如果我们对大客户的销售上升了，或者我们由它们的一般供应商变成了它们的主要或是独家供应商，就说明营销是有效果的。

另外，我们也进行了一些调查，调查对象有我们的客户、行业内部的其他公司，甚至还包括我们董事会的会员，因为他们来自各行各业。通过调查他们对艾默生的印象，来证明我们在这个行业是不是领先者，我们在技术方面是不是领导潮流。同时，也通过他们的反应来看我们的营销有没有达到一定的效果。从目前调查的结果来看，我们的营销确实是非常成功的。

世界品牌实验室：我在网上搜索艾默生的资料，发现和它世界500强的地位比起来，公开的信息还是很少的。这是不是有意为之呢？

凯瑟琳·贝尔：毕竟，我们开始一种新的营销方法的时间还不是特别长，而且我们在营销方面的费用控制也是非常严的。举个例子，我们的销售每年逾200亿美元，但我们在品牌方面的费用也就是在1 000万～1 500万美元。所以，我们要做的是非常有针对性的营销。

但是，随着时代的发展，艾默生也需要逐渐地把营销的范围有针对性地扩大。我们现在已经开始做这方面的工作了，我们开始在大学里面，特别是跟我们的专业有关的大学里面做各种各样的宣传，包括合作项目、奖学金项目。同时，也开始在政府官员中扩大品牌的影响，因为他们往往在一些采购项目上有较大的发言权。还有就是像您这样的媒体，我们也在加强接触和推广。但我们扩大的步伐是谨慎的，希望最有效地使用有限的资源。

我们做过调查，其实我们在营销方面的费用，和其他同类企业相比还多一点。刚才说的1 500万美元的费用，仅仅指的是我们总公司花在品牌宣传方面的费用，而各个分公司和产品品牌还会有各自的营销费用。但是，我们从传统上来说确实在营销费用方面比较注意严格的控制。

世界品牌实验室：艾默生这类工业品公司在品牌宣传方面的低调，是否出于一种特别的考虑而和费用与节俭无关？

凯瑟琳·贝尔：确实，你说得对。艾默生迄今为止的传统是：保护我们自己是第一位的，宣传是第二位的。

我在加盟艾默生之前一直是在消费品企业做营销，到了艾默生之后，发现这里非常不一样。只要是我们做出的承诺，我们就完全能够实现，我们从来不说我们没有把握的话。所以，艾默生在宣传的过程中，切忌说过头的话。我们有的时候可能会拒绝一些宣传的机会，如果我们觉得这种形式对我们不利，或者我们有可能有风险会说过头的话，做一些不太符合实际的承诺，我们就坚决不做这样的宣传。在这一点上我们是非常非常小心的。这就是所谓的“自我保护”。艾默生是个十分爱惜声誉的公司。

世界品牌实验室：如此内敛地做营销，对于您这样的原来从事消费品营销的人来说，岂不是一件很痛苦的事情吗？就像是一个好厨师，现在负责给一个减肥的人做饭，岂不是“无用武之地”？

凯瑟琳·贝尔：我经常给商学院的学生讲课或者是跟他们讨论，商学院的学生当被问到将来如果做营销工作，他们心目中理想的平台是哪些？答案很少有工业品公司。但是，我在和他们充分交流之后，往往能够把他们的思想改变过来，使他们觉得为一个工业品公司做营销，是一件有意义而且有意思的工作。

为什么呢？因为工业品公司传统上在营销这方面都很弱，不光是单个公司弱，而且整个行业都很弱。因此这个行业需要引进一些新人，来给工业品公司带来活力和有冲击力的一些东西，改变在这个行业当中的一些做法。就我本人来说，我希望能够给艾默生带来更多的活力、更多的激情以及更多的颜色。因此，我走这条路成功会更容易，对个人来说有更大的满足感。

世界品牌实验室：您作为一个女性，还要时而飞到中国，时而飞到中东，是不是和其他的女强人一样，会牺牲掉很多家庭的生活和乐趣？

凯瑟琳·贝尔：我是从普林斯顿大学毕业的，我在大学期间受过的训练就是做营销工作，而不是被训练去做一个家庭妇女。如果严格地说，我可能确实不是一个好的家庭主妇，也不是一个好的厨师，但我确实是一个很好的妻子，一个很好的妈妈。我有一个11岁的男孩，只要有空闲时间，我尽量都会跟家里人在一起，而且还会尽量让家人的嗜好和自己的嗜好合拍起来，这样的话，家里人在一起的时间会更多。

所以说，只要安排得当，家庭和工作可以结合在一起，工作也是可以充满乐趣的。

世界品牌实验室：请问，您觉得工作最难的是什么呢？

凯瑟琳·贝尔：品牌的宣传，包括品牌的重建，最难的还是企业内部的接受和认同。公司内部对品牌的接受，这一部分也是由我来负责的。实际上，客户相对来说反而是比较容易接受公司对品牌的设计和宣传，因为公司怎么宣传，他们就会怎么去接受。

但内部的员工，经历过企业品牌的发展过程，已经产生了认同和忠诚。内部员工对品牌及其表现形式，是不太愿意改变的，所以有的时候很难接受品牌的重建，所以说这是比较大的难点。这就要求我们这些在公司里负责品牌和营销的人，不能独立地、隔绝地对品牌闭门造车，而是要发动公司里方方面面所有人，大家一块来参与设计和完成，这样才能使品牌的重建更容易得到大家的认同。

但是，只要你做得效果很好，那么每一个雇员最终都会很喜欢的。因为他们也都希望自己能够在一个很大规模、很新颖的公司里面工作，希望经常能够在电视上、报纸上看到自己公司的宣传，这点大家都是喜欢的，都是一致认同的。最后的结论就是：如果品牌重建做得好，公司内外都会认同的。


 [1]
 CNBC为美国NBC环球集团所持有的全球性财经有线电视卫星新闻台，全称是Consumer News and Business Channel（消费者新闻与商业频道）。




第六章　增长引擎　推动资本运作的收购之手



随着国际市场竞争的加剧，越来越多的企业在实现本土发展、逐步走向国际化的过程中遭遇巨大的困难，财务与资本管理能力的低下往往成为主要的瓶颈。以5万美元的启动资本起家的艾默生，经过多代人的努力，最终发展成为数百亿美元级的国际化大企业，财务与资本运作发挥了主导作用。




第一节　坚挺的财务情况






一、艾默生股票现状



1891年，在成立一年后艾默生首次发行了价值2.5万美元的优先股票。1937年，艾默生第一次发行普通股票，总发行普通股股份10万股，发行价格为4美元每股，计划筹集200万美元的资金，结果在工人静坐大罢工的打击下以失败而告终。截至2010年4月22日，艾默生已发行股票总数为7.52亿股，其中机构持股比例为70.06%（前10位机构持股者持有股票占艾默生股票总数的22.7%），共同基金持有比例为1.74%，内部持股比例为0.73%（见表6-1）。整个2010年，艾默生股价一直徘徊在50美元上下
 

[1]



 。







艾默生股价走势



从图6-1中可以看出，自20世纪70年代以来，艾默生股价就稳步上升，直到2008年才出现大幅度的下滑。由于金融危机的影响，艾默生的经营环境遭受巨大困难，整个美国股市一片低迷，艾默生也不例外。艾默生历史上总共进行过三次股票分割，分别是：

（1）1987年9月11日，艾默生股票按照3:1的比例进行分割；

（2）1997年3月11日，艾默生股票以2:1的比例进行分割；

（3）最近的一次，即2006年12月12日，艾默生股票以2:1的比例进行分割。




图　6-1　艾默生股价走势

艾默生致力于实现股东价值最大化，公司每季度向股东派发一次红利，其53年来每股红利持续增长的记录在美国乃至全世界都首屈一指。表6-2是近五年来艾默生向股东发放红利的情况。




作为全球电气行业入围标准普尔500家公司的少数几家公司之一，近五年来艾默生股票表现要高于标准普尔500指数和道琼斯指数（见图6-2）。




图　6-2　艾默生股票与道琼斯指数、标准普尔指数比较

注：1—艾默生；2—道琼斯指数；3—标准普尔指数。

艾默生各指标与行业、部门和标准普尔500指数比较见表6-3～表6-7。

从表6-3～表6-7的数据中我们可以看到，同行业、部门和标准普尔指数相比，艾默生在估值比率、股息支付、增长率、赢利能力和管理有效性中的大多数维度上都有着明显的优势，这与其高效的财务管理和运营是分不开的。

















 [1]
 2010年4月30日艾默生总市值为393亿美元。




二、艾默生经营现状






（一）经营结果



2009财年对艾默生来说是具有挑战性的一年。在这一年内，全世界范围内总固定资产投资急剧下降，尤其是资本物品和非住宅建筑，住房和消费支出也是如此，这对公司各个业务部门的销售和收入带来负面影响。这次衰退始于2008年第三季度，并贯穿整个2009年度。艾默生还预测这种趋势将延续至2010财年。由于经济环境困难，艾默生采取了一系列的积极措施，并改进了成本结构，以迎接经济环境复苏的到来。2009年艾默生净销售额为209亿美元，相比于2008年下降了16%；由于持续经营带来的收入和每股收益分别为17亿美元和2.27美元，相比于2008年分别下降了30%和27%；净收入和每股净收益分别为17亿美元和2.27亿美元，相比于2008年分别下降了29%和26%。在所有的区域艾默生的基本销售都经历了衰减，尤其是在美国和欧洲。在亚洲，艾默生的销售额经历了小幅下降，在中国地区的销售额甚至上升了2%。相对于2008年美元的强势地位来说，2009年美元汇率的不利地位也对公司经营带来了不良影响。相比于2008财年，艾默生各个业务部门的销售额和收入都经历了下降，这也反映了所有行业和客户的支出和消费都随着消费者信心的下降而衰减。尽管处在一个充满挑战的环境，艾默生还是通过一些有效的措施、生产率改进和在特定市场更高的定价，使公司毛利润保持在了较高的水平。艾默生的财务表现依旧强劲，2009财年艾默生的经营现金流达到31亿美元，自由现金流也达到26亿美元。




（二）净销售额



2012年艾默生净销售额为244.12亿美元，比2010年增长了33.73亿。2009财年艾默生净销售额为20.9亿美元，相对于2008财年减少了39亿美元。其中，基本销售额（剔除收购、多元化和外币折算带来的影响）带来的下降幅度为13%（30.9亿美元），美元汇率变化带来的下降幅度为4%（9.33亿美元），收购带来的损失为1%（1.31亿美元）。艾默生在美国和欧洲的基本销售额分别降低了18%和9%，其中在欧洲、拉丁美洲、中东/非洲、亚洲和加拿大分别减少了16%、7%、6%、2%、6%。

2008年艾默生的销售额为248亿美元，相比于2007年增长了大约12%，增长额为27亿美元，这主要是由公司国际销售的增长驱动的。公司五个业务平台中的四个都实现了增长。其中，基本销售额增长带来了7%（15.23亿美元）的增长，美元的强势地位带来了4%（8.09亿美元）的增长，收购带来了1%（3.44亿美元）的增长。网络能源、过程管理和工业自动化业务平台实现了增长，而家电与工具和环境优化技术业务则受到了美国消费者支出下降的消极影响。艾默生在亚洲、拉丁美洲、中东/非洲和欧洲分别增长了17%、18%、17%和3%。

从图6-3中可以看到，自2004年到2008年，艾默生销售额迅速增长，年复合增长率达到13%。尽管公司销售额在2009财年有所下降，但我们还是能看到它强劲复苏的迹象。




图　6-3　2004～2012年艾默生的销售额




（三）国际销售额



艾默生是一家从事全球化经营的公司，其国际销售额近年来稳步增长，在2009财年达到公司总销售额的55%。艾默生希望能在亚洲、拉丁美洲和中东/非洲经济快速增长的背景下，保持这一趋势。

2009财年，艾默生国际销售额（包括美国向国外的出口）减少了大约14%，降至116亿美元。这反映了工业自动化、网络能源环境优化技术和过程管理这些业务平台由于受到低产量和美元的强势地位而出现衰退。2009财年艾默生国际子公司的销售为103亿美元，相对于2008财年下降了14%。剔除收购和外国汇率变化带来的负面影响（7%），国际子公司净销售额下降7%。欧洲、亚洲、拉丁美洲和中东/非洲等地区的基本销售额分别下降16%、2%、7%和6%。2012国际市场的销售额已经占公司总销售额的55%，由于亚洲、拉丁美洲、中东非洲经济的迅速增长，艾默生希望这种增长趋势得以持续下去。

相对于2007财年来说，2008财年艾默生的国际销售额（包括美国向国外的出口）增长了20%，达到135亿美元，占公司总销售额的54%。美国出口额达到15.37亿美元，增长了20%，反映了网络能源、过程管理和环境优化技术的强劲增长，这主要受益于收购和美元的弱势地位。这一年亚洲地区的基本销售额增长了17%（其中中国地区增长21%），拉丁美洲增长18%，中东/非洲地区增长17%，欧洲地区增长3%。国际子公司销售额相对于2007财年增长了19%，达到120亿美元。剔除收购、多元化和外国汇率变化的因素，国际子公司销售额增长了11%。




（四）收购与多元化



2008财年，艾默生还收购了摩托罗拉公司的嵌入式通信计算业务（embedded communications computing,ECC），并将其归入到艾默生网络能源业务平台旗下。摩托罗拉的ECC业务是向通信基础设施及无线电通信、医学成像、国防、航天与工业自动化领域设备制造商提供嵌入式计算产品和服务的主要供应商。此次收购能帮助艾默生提高其满足无线电通信及其他行业客户对嵌入式计算需要的能力，加强艾默生在嵌入式计算行业的领导地位。这次收购花费的现金为3.5亿美元。

2009财年，艾默生收购了Roxar ASA、Trident Powercraft Private Limited和System Plast S.P.A，以及其他一些小型业务。Roxar公司主要供应从事测量解决方案与软件，Trident公司主要生产和供应交流发电机及相关产品，System Plast公司则主要为食品加工和包装行业提供模块化皮带和定制化传动零部件，艾默生为这些交易支付的现金总额为7.76亿美元。2009财年这些业务的总销售额为5.3亿美元。2011年，艾默生收购了几家小公司，这些都是现有业务组合上的补充。

2010财年第一季度，公司以12亿美元的现金成功收购Avocent公司
 

[1]



 。新加入的Avocent所具有的接入及控制机柜内网络设备和服务器物理特性的能力，与艾默生网络能源业务品牌的机房电源系统及精密制冷解决方案相结合，能够为客户提供更完善的、针对数据中心基础设施管理的解决方案组合，为数据中心管理人员创造出独一无二的基础设施管理方案。

在2011年，收购所有企业的现金为2.32亿美元。收购企业的年销售额约为1亿美元。

2012年艾默生收购了Avtron Loadbank公司。Avtron Loadbank公司是行业领先的设计和生产厂商，针对测试电源系统提供的整体解决方案涵盖了高级数据获取、控制和监测等技术。Avtron Loadbank公司将成为艾默生网络能源ASCO业务的一部分。


 [1]
 2009年12月11日，艾默生正式完成对Avocent公司的要约收购。




（五）现金流



2009财年艾默生的营运现金流为31亿美元，相对于2008财年下降了6%，这主要是由于公司销售额下降和退休基金上涨造成的。2007～2009财年，公司营运现金流占销售额的百分比分别为8.5%、8.9%和8.2%，而这三个财年的退休金支出分别为3.03亿美元、1.35亿美元和1.36亿美元。2012年艾默生的营运现金流为31亿美元，与2011年相比降低了6%，2011年艾默生的营运现金流为32亿美元，与2010年相比降低了2%，2010年营运现金流为33亿美元，在2009年31亿美元的基础上增加了7%。

同2008财年相同，2009财年艾默生的自由现金流为26亿美元，这一数据在2007财年为23亿美元。2009财年、2008财年、2007财年艾默生的资本支出分别为5.31亿美元、7.14亿美元和6.81亿美元。从2008财年到2009财年资本支出的减少主要是由于公司在世界范围内业务的衰减造成的，而从2007财年到2008财年的增加则是由于过程管理和工业自动化业务部门的规模扩张和数据中心的建立造成的。2010财年，艾默生计划将资本支出控制在5亿美元之内。2007～2009财年艾默生在收购上支付的现金分别为2.95亿美元、5.61亿美元和7.76亿美元。在金融危机的冲击下，艾默生不但没有减少收购，反而逆势扩大收购数量和规模，体现了其在资本运作上的独特之处。

2009财年、2008财年和2007财年，艾默生向股东支付的股息分别为9.98亿美元、9.40亿美元和8.37亿美元，分摊到每股股票上分别为1.32美元、1.20美元和1.05美元。2009年12月，艾默生董事会决定将季度现金股息提高1.5%，达到每股1.34美元。




第二节　艾默生收购指南：七原则四标准



早在20世纪50年代，艾默生的管理层就开始了收购行动。他们敏锐地识别并抓住市场机会，适时展开收购行动，迅速地完成了多元化。自20世纪70年代奈特接任艾默生CEO以后，艾默生更是加快了并购的步伐。事实上，在过去的30多年里，艾默生以超过100亿美元的投资金额，在全球完成并整合了200多次收购活动。而艾默生在全球的超过60家子公司中，90%以上都是通过并购形式获得的。

几十年的并购历程证明，艾默生是一个成功的收购者，并购在艾默生的发展过程中扮演了无法替代的作用。有人认为，是并购成就了艾默生，而艾默生认为值得强调的是，并购只是企业谋求发展的方式之一，“应时应景”地选择自己的发展方式，才能使艾默生的增长引擎经久不衰。




一、历史上的经典并购



作为一家通过收购实现多元化和国际化的公司，艾默生历史上进行过很多次重量级的收购，这些“里程碑式”的收购都极大地影响了艾默生的发展进程。在这数百次收购中，我们拨回历史的年轮，简要回顾一下对艾默生发展史产生深远意义的两次收购，作为艾默生收购史的一个缩影。




（一）收购谷轮公司




1.谷轮公司的历史


压缩机是制冷系统中最重要的部件。在世界压缩机行业，美国谷轮公司的影响最为巨大，甚至被誉为“柔性涡旋压缩机之父”，自成立以来它便以卓越的质量和品牌雄踞世界压缩机行业之冠。

1914年，埃德蒙·谷轮与来自麻省理工学院的工程师纳撒尼尔·威尔斯相识，两人于1917年创立Kelvinator公司，并由埃德蒙·谷轮担任总裁。1921年12月31日，他辞职创办自己的公司，这就是谷轮公司的前身。

在经济大萧条的背景下，谷轮公司一直深陷严重的财务危机之中。1933年3月，几位债权人控制了公司股权，将其转售给芝加哥的一伙金融家。1937年，谷轮公司迁至俄亥俄州的悉尼小镇，随后不久，就由清算公司卖给了四位工业先驱：奥斯卡·伯奇曼、弗兰克·格尼森、哈里·汤普森和查尔斯·柯蒂斯。这四位富有创新精神的先驱堪称当时的业界四雄，在接手公司后就做出了几项重要决定，这些决定影响谷轮公司达几十年之久，其中一项就是发明了半封闭式压缩机。

谷轮公司在这四位先驱的领导下，专心研究于生产和技术，并于1941年推出了新发明——半封闭式压缩机，在当时的业内引起了一定的轰动。正当新压缩机业务蒸蒸日上之际，第二次世界大战的硝烟波及悉尼镇，所有的民用产品全部停产，谷轮公司也开始为美国军队生产制冷设备。二战结束后，谷轮公司整体迁至悉尼镇的坎贝尔路，即现在的总部所在地。其后，由弗兰克·格尼森出任新总裁，全权掌管公司的业务。这段时期里，谷轮加快了发展的步伐，不但扩建了新工厂，提高了生产能力，还引进了不少新设备，整个公司生机勃勃。谷轮公司最资深的员工吉洛·菲尔普斯说，当时谷轮最大的变化就是1964年开始的零件标准化，那时谷轮首次引入大型电脑进行生产操作。

到20世纪60年代中期，谷轮公司单体空调压缩机的需求量翻了一番，国际市场对谷轮产品的需求也开始增长，借此机会，谷轮公司开始在国际市场上大展身手。与此同时，谷轮公司发生了一场重大变革，著名的匹兹堡投资家亨利·希尔曼成功地组织了一次反收购，他成为了公司的新主席。

这次变革并未影响谷轮，反而进一步推动了谷轮公司的技术发展。在随后的几年里，谷轮公司又推出了几项新产品，它们很快都成为市场上最畅销的产品，尤其是谷轮公司在20世纪80年代将涡旋压缩机推向了市场，这项产品不但改变了压缩机行业的活塞式、转子式压缩机一统天下的局面，而且使谷轮再一次成为压缩机行业的焦点。


2.被艾默生收购


到20世纪80年代中期，高速发展中的谷轮公司逐渐吸引了艾默生。当时的艾默生已经在收购和多元化上取得了显著成就，其产品与服务涵盖多个行业和领域，但是一直没能进入迅速成长的压缩机行业。艾默生管理层立即与谷轮公司展开谈判，并在1986年10月12日正式收购谷轮公司。艾默生拥有雄厚的资金和技术实力，而谷轮公司则有着强大的技术实力，这一收购无疑使双方都如虎添翼，锦上添花。

在艾默生的支持下，谷轮公司在20世纪90年代开始了它的全球拓展计划，加拿大、南美、欧洲、亚洲和澳大利亚，谷轮的销售和技术中心在世界各处拔地而起，同时，谷轮还建立了遍布全球的生产基地，以更加贴近顾客，加强谷轮的世界头号压缩机公司的地位。

就这样，谷轮公司脚踏实地地走到了今天。谷轮不但奠定了在世界压缩机行业中稳固的地位，而且公司规模也不断壮大。谷轮不仅建立了成熟的全球企业组织架构，并且在全球建立起19家工厂，生产超过10 000种型号的压缩机，为三大洲的客户提供服务。

借助谷轮公司在压缩机领域所建立的地位、客户资源和渠道，艾默生顺利进入了供暖、通风与空调领域。经过20多年的发展，如今这一领域被重新命名为“环境优化技术”，成为艾默生五大业务平台之一。毫无疑问，谷轮公司是艾默生历史上进行的最为成功的收购之一。“我认为，在所有的潜在收购者中，艾默生被证明是最合适的，因为它了解我们的业务。”曾经担任谷轮公司副董事长的Matt Diggs这样回忆道。这起收购案甚至成为艾默生在20世纪80年代后期和整个90年代收购的标杆，帮助艾默生进行更多成功的收购。




（二）收购安圣电气公司——整合品牌资源、借中国公司拓展中国市场
 


[1]








安圣电气是中国著名民营企业华为旗下的一个子公司。2001年5月，艾默生在中国上海成立的独资投资性公司——艾默生（中国）投资公司有限公司与华为公司、华为电气股份有限公司共同签署《股份转让协议》，由艾默生（中国）投资有限公司购买后两者持有的安圣电气90%和10%的股权，转让价格为7.5亿美元（当时约合60亿元人民币），这也创下了当时中国企业被并购的最高价。这一并购在当时造成了巨大的影响，曾被中国社会科学院全球并购研究中心、万盟投资管理公司和金融界部分专家学者评为2001年度“中国十大并购事件”之一，并被《亚洲金融》杂志评为当年度最佳跨地区兼并收购案。

“安圣电气加盟艾默生，有助于提高艾默生在中国通信市场的参与程度，有助于艾默生吸收安圣电气出色的设计和制造能力，有助于艾默生网络能源业务在全球的合理布局。艾默生有信心将安圣电气建设成为一个重要的全球性产品研发和制造基地，有信心通过共享艾默生的资源使安圣电气更好地为中国客户提供完整的网络能源产品与服务。”现任CEO范大为在收购完成后到中国视察安圣电气时说。

安圣电气有限公司成立于1996年，主要进行电源、变频、集中监控设备的研发和生产。安圣电气自成立后短短5年之内便迅速占领了中国通信及IT市场40%以上的份额，是一家赢利能力强、有着良好市场规模并保持快速增长的企业。艾默生花费如此之多的现金对它进行收购，又是出于什么目的呢？


1.并购动因


艾默生收购安圣电气属于其战略调整的一部分。首先，这是艾默生在中国地区战略的一部分，旨在利用中国的生产和分销资源来降低企业的运营成本，同时增强公司在全球的网络动力服务。艾默生认为中国的宏观环境适于制造业发展，同时中国也是自己的重要市场——公司在中国已经设立四个研发中心，并计划将中国发展成为其重要的研发基地。由于安圣电气的本地化采购率很高，随着其规模的扩大将带动电气元器件及相关产业的发展，进而带动艾默生在中国的发展。

其次，这也是艾默生产业重组的一部分。多元化一直是艾默生奉行的原则。进入21世纪后，艾默生终止了其43年持续赢利记录，开始走向衰退。在通信设备市场萎缩的情况下，向网络能源市场领域大举进军，是艾默生进行公司内部业务重组、应对衰退的重要手段。在面对全球性的经济衰退和行业不景气时，艾默生采取了多元化扩张的方式。艾默生的判断非常清晰，那就是随着新电信技术的突飞猛进，曾经长期被视为核心技术“附庸”的电信能源技术已经形成一个庞大而稳定的全球市场；而这一市场的主要客户是像思科和华为这样的大型电信设备供应商与营运商。艾默生收购的不仅仅是安圣的技术与人才，更是以华为为代表的电信设备供应商所控制的中国电信能源市场。艾默生的这一并购理念在收购安圣之前就已经得到了充分的展示。20世纪80年代进行网络能源领域开始，艾默生便开始了一系列大手笔的并购行动：1987年收购雅达（Astec）通信电源公司，1988年收购力博特（Liebert）公司，1998年收购北电（Noetel）通信电源公司和ASCO电气技术公司，1999年收购Hiross公司及爱立信通信电源公司。通过将产品经营与资本经营的发展战略，艾默生在不到20年的时间里已经发展成为全球唯一能提供最完整的网络能源解决方案的公司，并在全球范围内整合建构起最先进的网络能源技术、研发和产品平台。


2.并购之后


2002年6月8日，艾默生正式宣布，将其所收购的“深圳安圣电气有限公司”正式更名为“艾默生网络能源有限公司”，从而宣告了这项并购的结束，也宣告了艾默生在中国网络能源市场拓疆的新征程。新成立的艾默生网络能源有限公司作为艾默生的子公司，将成为其网络能源业务的全球研发、制造中心，辐射全球。

并购安圣电气后，艾默生还有一套独特的企业文化融合计划，其重点在于尊重被并购企业的自主管理能力，给予它们很大的业务决策权。被并购后的安圣电气在员工和管理程序方面都没有做出重大改变，组织结构也大致维持原有模式。并购安圣电气后，艾默生沿用了其原有的管理团队和研发团队，只任命了一名CEO和两名财务人员。


3.并购反思


从这次并购中，我们可以看到艾默生在进行国际并购时一些关键的战略着眼点。

首先是对目标企业的判断上，艾默生认为企业的并购价值主要体现在稀缺性和时效性上。在进行并购时企业要比竞争对手更加迅速地占据有利的竞争优势，收购企业无疑比自己培育一家企业在时效上具有更大的优越性。至于稀缺性，则既包含了目标企业的市场地位，也包含了收购方的战略判断。正如在通信市场上，大型通信设备已经进入一个阶段性的饱和甚至过剩状态。而作为其辅助设备网络能源虽然不起眼，却有着庞大而稳定的市场。艾默生正是看中了这一点，才开始推行其全球性的网络能源整合策略。在这一战略下，作为中国电源市场领头羊的安圣电气显然有着独特的市场价值。

其次，在并购目标上，艾默生更加关注于有效市场占有率的提高。尽管从技术和管理而言，安圣电气在中国已经处于领先地位，但在作为全球网络能源领导者的艾默生面前，它无疑还有着相当的差距。安圣电气所拥有的最珍贵的资源是它的销售经验、渠道和市场占有率——对于中国这么一个独特的市场来说，这些资源都不是凭技术和管理所能够替代的。

再次，便是艾默生在进行收购时的专注和执著。被收购之时安圣电气净资产仅在10亿～15亿元之间，而收购现金却达到了60亿元，高出其净资产400%左右。可以看出，艾默生一旦选准收购对象，不管花费多昂贵的代价，也会倾尽全力将其收入囊中。这也是艾默生收购时一向遵循的理念。

进入新千年后，艾默生进行的主要收购见表6-8。








 [1]
 摘自《中国十大并购》，全球并购研究中心著。




二、卓有成效的收购指南



艾默生之所以有如此成功的收购经历，其原因并不是偶然的。在前任CEO查尔斯·奈特所著的《艾默生管理：50年持续制胜之道》中，详尽地介绍了艾默生在收购时所遵循的一套收购成功指南。这套指南指引着艾默生在资本运作中不断创造辉煌。




（一）收购指导原则



为了寻找具备收购潜力的公司，艾默生的管理层每年都会对数百家收购对象进行评估，他们发现每家公司都或多或少地存在着一些难题，这些难题存在于内部管理、治理结构或是企业文化等方面。为了尽可能地规避这些潜在的风险，艾默生总结了数十年来收购所积累的经验，并在此基础上建立了一套收购指导原则。这套原则是艾默生多年以来收购成功经验与失败教训的充分体现，也是艾默生收购成功的关键。


1.管理层参与制


在艾默生，所有的并购活动都需要高层管理者的亲自参与。艾默生认为，收购活动对企业的战略发展和财务表现有着重要的影响，因此所有的并购交易，无论规模大小，CEO都必须积极地参与进来并做出最后决策。管理层参与制不只是一种形式，参与收购活动的高管人员必须全心投入到交易过程的日常工作中去，详细了解收购对象的业务计划、价值评估及其管理层的素质。而且在没有得到CEO允许的情况下，公司不能与收购对象谈论收购价格或收购范围。同时，艾默生进行收购还必须得到董事会支持。在艾默生的收购中有这么一项规定——所有收购金额在1 000万美元以上的交易都必须报请董事会评估和批准，这一金额远远低于类似规模的企业所指定的交易金额标准。


2.发起人制


艾默生进行的每项收购都必须指派一名发起人，这名发起人仅限于那些对即将进行的收购交易有归属感并愿意为交易承担责任的公司高管人员。根据收购性质的不同，发起人可以是子公司总裁，或是业务平台领导人。指派发起人后，发起人必须签字承诺将致力于达成符合公司期望价格的收购交易。此外，发起人还是收购项目在公司内部的代言人，负责向CEO、董事会和公司高管团队的其他成员推广该交易计划。在严谨的、以激烈辩论著称的艾默生文化中，收购计划很难轻松获得通过。

没有痛苦就没有收购。

——艾默生格言

发起人在收购完成后的角色也同样重要，他必须确保收购计划的实施，并保证收购后实现所预期的协同效应。同时，发起人还要指导和辅助被收购公司的管理层以帮助他们更好地融入艾默生企业文化。在整个整合过程中，发起人就是制定整合日程和监督整合进度的工作团队负责人。

艾默生之所以如此强调发起人在收购中的重要性，是因为艾默生曾经在收购一家日本企业（小仓公司）时因为没有指派发起人而得到了惨痛的教训。艾默生在进入日本市场的过程中曾遭遇过重大的障碍——日本的分销商有严重的民族主义和排斥外国企业的倾向，这使得艾默生打入日本市场面临的一个最大障碍就是不能建立有效的分销渠道，而日本的小仓公司能帮助艾默生解决这一难题。小仓公司以分销业务为主，如果成功收购的话，它将为艾默生过程控制的大量产品提供销售渠道。在意识到小仓公司的潜在收购价值后，艾默生立即决定对它进行收购。由于当时艾默生并没有感受到发起人在收购中的重要性，也就没有为这起交易指派发起人。结果，在收购完成后，由于缺乏一名真正的发起人全程追踪整个收购过程，收购中所产生的各种问题得不到有效而及时的解决，小仓公司在被收购后一直苦苦挣扎，并且从未达到过艾默生在收购之前对它的期望。这次收购失败后，艾默生开始将确立收购发起人作为指导原则之一，并一直沿用至今。


3.没有计划，不得进行任何交易


计划一直是艾默生的管理精髓之一，艾默生在所有收购中都强调计划。公司日常制订业务计划所采用的准则在评估潜在收购对象时也同样适用。艾默生的经理们通常都具备制订战略、财务和经营计划的能力，这些能力正好能帮助他们对潜在收购对象进行全方位的分析和了解。因此，艾默生对一家目标企业进行尽职调查的过程中，有大量的人才和经验可以利用。

艾默生在确定收购目标企业之后，会为整个交易过程制订一份详尽的计划，它分步骤、分季度地列出一系列必须采取的行动来实现协同效应和优秀的财务绩效，收购交易的定价正是基于这些协同效应和财务绩效做出的。艾默生一直把这一详细的计划方法看成是收购成功率如此之高的原因。“在交易达成之后才制订目标协同效应和目标回报的详细计划，我认为这是一个可能带来灾难的做法。”前CEO奈特如是说。

如果你不能计划，你就不能进行估价。

——艾默生格言


4.利用艾默生管理过程创造价值


确保艾默生式的管理过程能创造价值，这是几十年来贯穿艾默生收购历程的关键。艾默生在收购的同时，总是尝试着将其独具特色的管理过程移植到目标企业中去，为它们创造价值。在收购一些小型私人企业或是上市公司的分部时，这些目标公司的管理者们总是会对艾默生的管理过程，尤其是高度结构化的计划和控制周期感到困惑，他们不清楚这些努力是否真的必要。但是，在经过一两年之后，这些管理者们无一例外地对艾默生管理过程赞不绝口。这是因为在收购过程和后期融合中，这一管理过程能够使他们以一种全新的方式重新理解他们的业务流程，而且也能帮助他们更好地衔接计划和执行两个过程。

事实证明，艾默生公司管理过程在所实施过的所有企业中都行之有效，包括像法国的利莱-森玛和华为安圣电气这样文化背景完全不同的公司。艾默生的管理过程能够极大地改善新收购企业的赢利能力，这也在艾默生收购的战略定价过程中，尤其是在竞标的情况下成为了一个重要的价值因素。


5.收购过程中没有自我主义——关于报价


当投资银行介入收购交易中时，它们往往会刻意营造一种竞争和高压的环境，使收购者不顾代价去赢得交易，而不论收购价格有多高。对于有着超强的竞争本性的艾默生来说，如何抵抗这种诱惑是一个挑战。艾默生清楚地意识到这一点，并制订了一套严格规范的收购对象定价方法，努力避免在收购中由于竞争激烈而出现定价过高的情况。

艾默生管理流程总是使其注意力集中到主要目标上：不是要赢得每一场谈判，而是要为股东创造价值。一旦收购目标的报价超出了艾默生所认定的实际价值，艾默生就会放弃收购。艾默生的这一收购原则从其在1985年的一项收购案中就可以看出来。当时的艾伦-布莱德利公司（Allen-Bradley）是工业自动化技术领域的领导者，如果完成收购的话则可以填补艾默生在几块大的业务领域上的空白，从而使其成为这一行业的市场领导者之一。由于出现了众多的竞争者，艾伦公司专门聘请了一家投资银行安排一场拍卖。艾默生对艾伦-布莱德公司组织了尽职调查，并确信这对它们来说是一桩好交易。艾伦公司的董事会和管理层也对艾默生的报价表示满意。

艾默生按照自认为合理的最高价格进行报价。然而在拍卖过程中，作为竞争对手之一的北美罗克韦尔（North American Rockwell，即现在的罗克韦尔国际公司Nockwell International）给出了一个远高于艾默生上限的报价。艾默生并没有为了达成交易而盲目跟价，而是决定退出拍卖，放弃收购计划。艾默生管理层认为，尽管这可能会损失收购可能带来的预期收益，但是成本太高，因此放弃亦不足惜。他们从来不做超过预算的收购。


6.收购是为了人才


艾默生在收购过程中最重要的任务之一就是评估被收购企业的管理团队。艾默生认为，真正优秀的人才所能创造的价值是其他资源无法比拟的。如果收购目标的管理团队非常优秀的话，则会增加收购的可能性，因为收购后这些人才的引进将会为艾默生注入新鲜的血液，并持续不断地创造价值。

在并购目标公司之前，艾默生会进行很深入的调查，了解其管理文化，并找出目标公司中的骨干员工。如果投入大量的资金去收购一家公司，而精英员工都在收购之后离开公司，那么这家公司的收购价值将会大打折扣。在没有完成谈判协议时，艾默生会有整套的计划来保留这些人才。艾默生通常都会在正式进行谈判之前，找到目标公司的骨干员工并同他们进行沟通。如果他们对艾默生公司战略、企业文化、管理风格等方面有疑问，艾默生都会耐心解答，以确保他们能留下来。但是目标公司可能不允许艾默生在收购之前与其员工进行过多沟通，那么艾默生则会在谈判增加一个额外条件——即要求收购完成以后骨干人才要继续留在公司服务一定年限，这也是谈判的一个重要因素。

“收购是为了人才”的原则在艾默生收购史上已经存在了数十年。早在1976年收购罗斯蒙特子公司时，时任CEO的奈特便提出了一个先决条件——该子公司总裁Heath必须留下来管理罗斯蒙特公司。如果Heath不能留下来，那么艾默生就退出交易。这很好地说明了人才是艾默生进行收购的基本出发点之一。

这一指导原则在对安圣电气的收购中得到了更为充分的体现。通过这次收购，艾默生获得了一支由500名工程师组成的研发团队，这极大增强了艾默生的研发能力。在并购安圣电气后，艾默生保留了原公司几乎全部的研发骨干和管理人员，只派了三个人去管理这家企业，充分发挥本土化人才的自主管理能力。截至2007年5月，该团队共申请专利548项，其中300多项已获国家授权。对此，艾默生首席运营官孟瑟也曾经表示，艾默生的确从安圣电气的收购中获益良多，尤其是在人才方面。人才资源是其他任何资源都无法替代的，是收购获得的核心竞争力。

目前在艾默生总部13人的营运管理团队中，有几位来自并购公司，如艾默生行政副总裁孟图裴（J-P.L.Montupet），高级副总裁菲尼（E.K.Feeney）（艾默生网络能源业务平台领导人）等。“这些成功的经验告诉艾默生，只要管理人员是出色人才，公司定会任人唯贤，不分彼此，务求以最杰出的人才，带领艾默生及公司员工创造佳绩。”艾默生电气（中国）投资有限公司董事长任锦汉如是说。

“收购是为了人才”的原则在进行小型收购时显得尤为重要。一般来说艾默生进行的小型收购都是为了提高其在服务和解决方案领域的能力，收购过程中很少涉及固定资产，其重点在于获得人力资源——包括那些优秀的企业家和喜欢在小型组织内工作的人。完成这类交易的关键不仅是要确保留住关键人才，而且要确保他们得到持续适当的激励。艾默生在几桩小型交易中得到过沉痛的教训：在一些关键人物离开后，公司经营不如以往那么成功，最后不得不将其解散或剥离。这也使艾默生认识到，收购中应该学会仔细听取那些关键人才的意见，了解他们的需求，力图达成满足双方需求的交易。


7.从不简化尽职调查


收购本身就是一件高风险的事情，任何错误都可能为股东价值带来巨大的损失。卖家了解待售资产的一切，而买家最初可能只能通过公开渠道获取一些信息。在收购一家私人公司或一家上市公司的子公司时，这样的信息便少得可怜了。当并购双方发展到一个适当的阶段，准买家将进行尽职调查——搜寻非公开的信息以决定是否将交易进行下去。如果决定继续交易的话，以尽职调查的结果为依据决定出价的多少。

有效的尽职调查是艾默生管理并降低收购风险的关键。通过尽职调查，艾默生试图在尽可能短的时间内充分了解收购对象。艾默生在进行尽职调查时，常常会涉及收购对象经营活动的各个方面，包括判断收购对象提供财务数据的有效性，评估收购对象已知或潜在的负债，评估其商业计划的合理性，确定其风险以及未发现的商业机会，评估其核心技术，确认在交易完成后可能获得的协同效应，以及评估收购对象管理团队的表现及其与艾默生公司的匹配程度。艾默生公司总部的业务发展部专门负责评估交易风险，决定如何配备尽职调查的人员以及尽职调查过程如何进行，并组织和协调整个过程。在业务发展部有很多并购经验丰富的员工，这些员工明白，如果有些问题在尽职调查过程中没有被发现的话，事后处理起来代价会很大，因此他们都会十分认真地肩负起这一责任。其他被调配参与尽职调查的艾默生员工也都尽职尽责地完成调查任务。

艾默生常常会得到这样一种评价——被收购公司的管理人员常常认为艾默生比他们更了解他们自己的业务，这足以说明艾默生在尽职调查这一环节的重视和努力程度。艾默生进行尽职调查的基本过程与其他积极从事收购的公司基本类似，艾默生能够在收购这个环节脱颖而出并能取得持续不断成功的关键无外乎两点，即最高管理层的参与和收购的经验。这使得艾默生总是能找出收购过程中最重要的问题并专注于此，因为，细节往往决定成败。

专栏　何为尽职调查？
 

[1]





由中介机构在企业的配合下，对企业的历史数据和文档、管理人员的背景、市场风险、管理风险、技术风险和资金风险做全面深入的审核，多发生在企业公开发行股票上市和企业收购中。

尽职调查的目的是使买方尽可能地发现有关他们要购买的股份或资产的全部情况。从买方的角度来说，尽职调查也就是风险管理。对买方和他们的融资者来说，并购本身存在着各种各样的风险，诸如，目标公司过去财务账册的准确性；购并以后目标公司的主要员工、供应商和顾客是否会继续留下来；是否存在任何可能导致目标公司运营或财务运作分崩离析的任何义务。因而，买方有必要通过实施尽职调查来补救买卖双方在信息获知上的不平衡。一旦通过尽职调查明确了存在哪些风险和法律问题，买卖双方便可以就相关风险和义务应由哪方承担进行谈判，同时买方可以决定在何种条件下继续进行收购活动。

对于一项大型的涉及多家潜在买方的并购活动来说，尽职调查通常需经历以下程序：

1.由卖方指定一家投资银行负责整个并购过程的协调和谈判工作。

2.由潜在买方指定一个由专家组成的尽职调查小组（通常包括律师、会计师和财务分析师）。

3.由潜在买方和其聘请的专家顾问与卖方签署“保密协议”。

4.由卖方或由目标公司在卖方的指导下把所有相关资料收集在一起并准备资料索引。

5.由潜在买方准备一份尽职调查清单。

6.指定一间用来放置相关资料的房间（又称为“数据室”或“尽职调查室”）。

7.建立一套程序，让潜在买方能够有机会提出有关目标公司的其他问题并能获得数据室中可以披露文件的复印件。

8.由潜在买方聘请的顾问（包括律师、会计师、财务分析师）做出报告，简要介绍对决定目标公司价值有重要意义的事项。尽职调查报告应反映尽职调查中发现的实质性的法律事项，通常包括根据调查中获得的信息对交易框架提出建议及对影响购买价格的诸项因素进行的分析。

9.由买方提供并购合同的草稿以供谈判和修改。


 [1]
 摘自百度百科。




（二）艾默生收购四大标准



上面的各项指导原则指引着艾默生寻找、考虑和筛选目标公司的整个过程。但是并不是什么样的企业都符合艾默生的收购标准，成为艾默生收购的目标企业。艾默生在确定收购对象时有一套独特的标准，这套标准帮助艾默生确定合适的收购对象，从而提高收购成功的可能性。这套标准包括三个维度：战略适配性，强有力的管理和组织，与艾默生管理过程的相容性。


1.战略适配性


艾默生通常会在三个层面来检验收购对象的战略适配性。

在公司层面，艾默生一直在寻觅可以带来业务增长并能创造价值的新业务平台。例如，艾默生会通过收购进入一些新的业务领域，或在现有业务不突出的子公司基础上，拓展新的业务。

下一个层面是业务重组层面，艾默生期望被收购的企业能够与公司的行业战略相匹配，或是驱动公司对业务组合进行重新定位。艾默生通常会在年度战略评估会议上对这些机会展开讨论。就是在这些讨论会议上，谷轮、雅达、费希尔和安圣电气等足以改变游戏规则的收购被提了出来。

除了公司内部发掘的收购机会之外，艾默生还采纳投资银行家的建议。艾默生一直同世界各地很多投资银行都保持着卓有成效的合作关系。


2.强有力的管理和组织


艾默生公司的所有收购（无论收购的目的是什么）都会为公司带来新的人力资源。具有强有力管理的组织的公司，在被收购后并不需要艾默生注入新的资源——如管理人才等。其本身所具有的这种优势使艾默生在收购后可以直接沿用其管理团队，这样就保证了管理的延续性，目标公司在收购后也能更好地与艾默生融合，这种收购无疑是最为理想的。


3.与艾默生公司管理过程的相容性


艾默生在进行收购时第三项标准是组织适配程度测试，即衡量被收购企业移植艾默生管理过程并以此提升目标公司价值的能力。组织适配性——或称相容性是艾默生多年来收购所参考的重要标准。每隔一段时间，艾默生都会以这一标准来评估收购活动的成败。

艾默生曾经试图在管理过程相容性收购的成功与否之间寻找某种联系。1990年，艾默生专门成立一个研究小组，分析了50宗在1970～1985年间完成的收购案。他们根据支付的价格、这段时间内实际产生的现金流量和该项收购对艾默生业务组合的当年价值来评估每个收购个案。在计算每一项收购的财务汇报后他们对这些收购的绩效进行排名，并以此来寻找成功收购和失败收购的特征。然后他们发现，当被收购企业与艾默生的管理过程相适配时，业绩就会很好，而此项收购的排名也就更高；反之，如果这种管理过程不适配，排名就会更低。除此之外，他们还发现，即使被收购企业在最初与艾默生的管理过程并不相容，但如果调整得越快，则获得高业绩的可能性也就越大。

艾默生一般不收购那些在内部管理上与其毫不兼容而需要做出重大转变的企业，因为转变是需要付出成本的，而且一旦无法完成转变，则等同于直接宣告了收购的失败。




（三）收购进程



艾默生灵活、机动和透彻的尽职调查能力为其创造了很大的优势，这能帮助他们对被收购企业进行更好的全方位了解。在交易过程中艾默生往往会努力去尊重被收购企业的管理和组织。艾默生的收购交易可以分为三个阶段。

首先是初期评估阶段，艾默生会对收购对象进行识别与接触。企业发展部会先同目标企业制作交易记录和保密协议，然后再由进行此项收购的业务平台领导来审查目标企业同艾默生的产品、市场和文化适配性，并做出“通过—不通过”决策。然后便由法律部根据需要对目标企业进行反垄断评估，并进行初步财务分析——这其中也包括识别目标企业与艾默生之间是否具有协同效应。在初期评估阶段，需由业务平台领导或CEO同企业发展部一同完成初步定价。

如果第一阶段过后依然是一路绿灯，则下一阶段将进行行业分析。这就意味着要准备一份对交易的详细分析并提交给最高管理层讨论，最后还要提交给董事会。之后还要进行初步的尽职调查，并接触收购对象的各种数据资料，通常子公司和总公司的管理人员都会参与到调查当中。他们会提出一些尖锐和有待谈判的问题，并准备初步的报价。

最后的阶段包括正式的意向书，全面的尽职调查、合同谈判，如果成功的话便签约并完成交易。最后还需对收购结果对照董事会计划进行报告。

艾默生的收购过程如图6-4所示。




图　6-4　艾默生的收购过程




（四）剥离或出售



一般来讲，艾默生收购其他公司时往往期望长期持有它们。在收购目标公司后，艾默生不但将“艾默生式”管理过程植入这些公司的内部管理流程，还充分赋予其经营自主权。当然，艾默生所进行的收购交易并不都是成功的。由于市场因素或公司战略的变化，一些在收购之时看起来是成功的交易往往对整个公司的价值越来越小，甚至带来负面影响——例如浪费各种资源、稀释公司赢利等。在这种情况下，艾默生会对这些失败的交易进行深入的评估，然后决定是否剥离或是出售这些子公司或业务。在艾默生的公司文化中，要找出理由剥离出售业务往往是一件非常困难的事情。艾默生的管理者们一般都非常有信心，他们相信自己有能力解决大多数困难的情况。但是，为了维持公司利益最大化，他们也会尽量客观地对拟剥离、出售业务进行综合分析，帮助公司及时地从失败交易中脱离出来。

自帕森斯时代以来，艾默生才开始对失败的业务或子公司进行剥离、出售，其在1964年收购的Artolier子公司就是一个案例。该公司从事消费照明设备的生产和销售，年销售额仅为400万美元，在高度竞争性的消费照明行业中只能算是一个参与者。由于本身存在着结构性问题，Artolier经营业绩越来越差。在艾默生的经理们看来，要拯救这家公司毫无希望：公司规模过小，缺乏可持续的竞争优势，而且没有任何增长前景，于是他们决定出售Artolier。最终，1975年，艾默生向一个私人投资集团出售了该子公司，这项交易的意义远大于它所涉及的金额，因为它是艾默生历史上首次出售的子公司。毫无疑问，这是一次大胆而有益的尝试。

20世纪70年代，艾默生做出类似的决定，出售了费希尔收音机（Fisher Radio）。费希尔收音机于1969年被费希尔收购，并成为艾默生进军消费品电子产品领域的排头兵，消费品电子产品领域在后来被证明是一个有强劲增长潜力的市场。在收购后不久，艾默生逐渐发现这项业务困难重重。尽管费希尔收音机一直以来都有着良好的质量声誉（其创始人埃弗里·费希尔在20世纪30年代发明了高传真声音系统），但是它同美国消费类电子产品领域的其他企业发现，日本竞争对手已经重新定义了质量标准，并能以远远低于费希尔的成本生产高质量产品，这一点让费希尔遥不可及。更让人沮丧的是，费希尔的产品越来越多地被消费者认为陈旧和过时。费希尔仍然使用真空管，并采用焊接的方式连接每个接口处，而其竞争对手已经采用了可靠、易于组装的固态元件。

尽管费希尔通过多年的经营积累了良好的声誉，但是市场力量是不可违抗的。在1969～1973年间，费希尔在扬声系统和立体声收音机市场上占到了2/3的份额。在这一时期，其销售额达到巅峰——3 500万美元，但是营业损失（operating loss）也达到了七位数。1973年秋天，艾默生试图通过两条途径解决这一问题。首先，奈特塑造了新的管理过程以削减成本、消除存货，并在电子元件市场上寻找竞争力来源。到1974年夏天，费希尔公司基本达到自负盈亏，但是其长期前景依然堪忧。此时，艾默生开始采用第二项措施，这项措施在处理Artolier的过程中也用到过——艾默生向一家日本贸易公司出售了费希尔收音机子公司。

出售Artolier和费希尔收音机对艾默生来说是痛苦的。“我们并不是一专门从事出售的公司，”前任总裁、CEO奈特说到，“我们并不愿意这么做，即使这么做了其过程也很艰难。对子公司的剥离、出售在整个公司内部传递了这样一个信号：子公司如果出现结构性问题，则有可能被出售。”

在艾默生，收购并不是唯一的资本运作方式。出于战略整合、多元化经营或是其他目的，艾默生选定收购对象并尽力完成收购。但是，一旦这些子公司出现经营管理上的问题，或是为了迎合公司战略调整的需要，艾默生也会毫不犹豫地剥离、出售它们。

专栏　艾默生电气公司前大中华区总裁及艾默生电气中国投资有限公司董事长任锦汉先生的演讲

我今天讲的题目，主要是跟企业员工有关的。我在艾默生工作了22年，在20多年的工作里面，主要是参与中国开发和发展的业务方面。我个人参与艾默生公司在国内很多方面不同的工作，包括建立一些合资公司，后来独资，做了一些收购。在这些方面，我们也碰到很多不同的问题。赵教授邀请我参加这个会议的时候我在想，我应该讲一个什么题目，大家比较有兴趣，也希望这个题目以后对其他行业都有好处，我选择了这个题目。

很多公司本土化以后，要全球化，不仅仅是依靠自己的能力。过去通过并购的办法全球化，但是企业并购，大家如果对这个题目有研究，就会发现失败的情况是很多的。根据一些数据，有70%～80%的企业合并不能完成原来的目标。

刚才我讲过，我自己也是参加了一些合资企业、独资企业并购以后，碰到一些问题，我自己有一些简单的结论。要成功并购，成功磨合之后，最主要的问题是收购者处事的态度。下面我从四个方面来分析。

第一，企业文化（或者企业DNA）。

第二，目标公司收购以后，对于员工方面怎么处理。

第三，合并的计划什么时候开始。

第四，收购的公司准备好了没有。如果没有准备好，做一些大型收购的时候，失败的情况是非常普遍的。

首先，我讲一讲什么是公司的文化。我先讲一讲艾默生公司在过去30多年，我们自己做了200多个收购项目，当然有成功的也有失败的。我们常常会问，艾默生自己的文化是怎么样？是否可以描述出来，或者写下来，让其他人可以理解（明白）。考虑这个问题以后，我们自己有一个想法。

一、企业的问题影响分为两个部分。

一个方面可以用数字显示出来的文化。比如资本支出包括设备、器材等，每年花费多少，研发花费多少，回报率多少，生产周期有多长等。从艾默生公司来讲，我们有一定的目标，全部可以量化。为什么要这样做呢？收购的时候，看看目标公司是否在目标范围内，如果相差很远的时候，麻烦就多了。

另外一个方面是公司核心价值。提升员工的时候，有一个什么标准；公司计划或者公司一些重大决定是怎么做出来的；资料是怎么在公司里面分布出去。比如有一些公司发展方向、目标，是否每一个员工都清楚。对我们来讲Corporate DNA是非常重要的。我们的做法是把公司的做法写下来以后，也是用同样的办法去看目标公司是否跟我们的文化差不多或者是差异很大。

二、怎么处理被收购公司员工的问题。

这个方面有一个比较简单的概念，收购者——艾默生公司，自己的经理、领导以及人力资源方面的员工是否有能力处理这些并购产生的问题，所以对自己员工的要求有一定的难度。

另外，我觉得收购公司的时候，沟通是非常重要的。因为被收购的员工，他们常常觉得以前的工作没有了，有了很大的变动，他们以后的工作肯定跟以前不一样，所以在这个方面他们有很多担心，很多焦虑。在这个方面，如果沟通做得不好，结果是什么呢？这些员工可能会离开。员工的离开，对合并公司的影响也是很大的。

收购调查的时候，一开始人力资源部门要参加，因为一开始要把人力资源的问题弄清楚，以后成功的机会比较大。

收购以后，目标公司有一些工厂需要关掉，有部分员工需要裁掉，这是很困难的决定。有些决定一开始要说清楚，不能模模糊糊，因为越不清楚，员工越担心，以后的工作效率就越低。

最后，收购目标公司的时候，一定要弄清楚，它的骨干员工是谁。弄清以后，要想一些办法把他们留下来。2001年艾默生收购了华为公司的一个子公司，我们花了7.5亿美元，那个时候我们最大的挑战是怎么保留骨干员工，这个方面是很重要的。

三、整合计划。

有些公司收购完了以后，还考虑计划怎么做，以往的经验就是说，计划不能太早开始。其实一开始谈判的时候，已经开始做整合计划，因为要处理的问题是非常多的。比如IT以及现有的应用系统，可以跟你们讲讲艾默生过去碰到的问题。通过收购，我们公司有一段时间有17个不同的电邮（E-mail）应用系统，它们不能交谈，全部都是子公司，这是很大的问题。

最后是高层领导的参与，有些公司高层领导谈判，谈判以后就不管了。其实合并以后，很多工作需要高层去实际处理的，我们觉得高层管理参与核心计划的推行也是很重要的。

四、收购者准备好了没有？

我刚才说过要沟通，处理这些矛盾的时候，收购公司里面的员工是否有这样的能力。当然，外面也有顾问公司提供培训服务，没有收购之前先做一个培训。但是我觉得这还是不够的，最好的培训就是真正去做一个并购（收购），但一开始不能做的太大。我刚才说艾默生做了200多个收购项目，一开始是小的项目，在中国，艾默生也是做了10多个收购，开始的时候是收购小的公司。公司里面上下的员工都清楚怎么做之后，再慢慢做大。

作为收购方来讲有一个很大的问题就是处理一些矛盾，比如不同的文化，不同的处事态度，怎么去解决呢？这也是一个很重要的方法。我觉得收购公司的员工应该有一个比较开放的态度，不能说收购公司的做法都是对的，被收购的新公司做法都是错误的。

这里有一个案例（在这里不具体讲是哪家公司）。这家公司是2001年收购的，收购以后，我们觉得被收购公司里面有一些做法比我们原来的更好，所以我们吸收了新公司的一些做法的程序。出现什么问题呢？有一些老的员工不满意，他们常常问管理层，为什么对于新的概念接受这么快，原来旧的概念不支持。后面解释，哪一个做法对公司比较好，我们就用哪一个做法。这样的做法是新的员工非常开心，老的员工就离开了，这也是一个较特殊和有效的做法。

所以收购一家公司的时候，要问自己一个问题“你准备好了吗？”

上面是我讲的四个重要的方面。今天提出来跟大家介绍，一般并购失败的案例是怎么做，希望所有的大学研究，在这方面加强，可能会增长并购的成功率。

刚才所讲的是个人看法，跟大家进行分享。当然，还有一些其他方面，包括业务方面是否配合、其他目标问题等，但是我今天主要讲的是收购公司处事的态度对于并购是否成功磨合是一个很重要的方面。谢谢大家！




任锦汉




第七章　发展之力　共同利益体的人才经营观



随着艾默生在全球化经营中获得巨大成功，其员工数量也在急剧膨胀。到2008年，艾默生的员工数量达到历史最高峰——14.07万人。同年，由于受到金融危机的影响，艾默生开始在全球范围内进行裁员以节省人工成本。根据最新发布的年报显示，2012年在世界各地艾默生共有13.5万员工。

由于艾默生业务范围极其广泛、员工规模十分庞大，有人把它比作一头大象，但艾默生CEO范大为并不这么认为，他更愿意将艾默生看成一只羚羊。尽管规模庞大，但艾默生并不会人浮于事、组织臃肿，而是在所有业务领域、市场都保持着极强的灵活性，这与其有效的人力资源管理是分不开的。艾默生高管层非常重视人力资源管理的完善和创新，他们将30%～40%的时间用来处理与人力资源相关的事件——包括对人才的识别、保留、领导力的开发和培训，以维持一个稳定、高效的员工群体。艾默生有着一套良好的人力资源管理制度和方法，帮助其在全球化经营中不断创造辉煌。

2006年年底，艾默生以其卓越的管理理念、为员工创造的良好工作环境及赋予员工升职和职业发展机会等多方面的杰出表现，被评选为2007年度上海地区中国杰出雇主。这项中国杰出雇主的评选由CRF公司（Corporate Research Foundation）联手《第一财经》及其合作伙伴，包括中华英才网、中欧国际工商学院、Hay集团等共同举办。入选的企业在吸引和保留人才方面独具特色，涵盖了化工、IT服务、工程管理、制造、电子等诸多行业。




艾默生亚太区人力资源副总裁罗淑华出席了颁奖仪式。“员工是艾默生最为宝贵的财富，因此我们建立了一套完善的人力资源管理机制，保持良好的内部沟通，努力构建和谐的劳动关系。在为公司拓展业务的同时，艾默生也为员工提供广阔的事业发展空间并积极参与社会公益事业。我们将一如既往地保持和发扬艾默生的优良企业文化。”罗淑华说。




第一节　开放式沟通管理



在艾默生，无论是管理层还是底层员工都十分看重终身学习，强调不断学习和进步。公司创造出一种激发灵活性和创新精神的环境，鼓励员工承担风险，致力于增强员工的主人翁意识。艾默生善于给员工授权，使他们承担一定的责任。同时，艾默生还鼓励团队精神，培养跨部门和跨公司的合作关系。艾默生内部奉行多年的沟通式管理风格为这些目标提供了支持。




一、坦诚有效的沟通风格



在艾默生内部一直保持着开放式沟通风格，管理层极力鼓励沟通的开放、坦诚和有效。为了防止组织的僵化成为公司内部沟通的阻碍，艾默生从未公开其组织架构图（但是其业务平台和各子公司会有组织架构图），因为公司不希望组织架构对那些需要迅速采取行动的沟通造成影响。在本书第二章所讲到的艾默生计划与控制周期，也为开放式沟通提供了一个广阔的平台，公司总计划会议、子公司计划会议都是艾默生各级管理人员之间沟通的渠道。艾默生意识到公司内部的政治行为会给沟通带来阻碍，于是通过不断完善其管理过程消除公司政治。

艾默生在开展开放式沟通（open communication）上不懈努力，并将开放式沟通作为提高生产效率和技术创新的基础。只有使员工清楚地了解公司的战略、规划、挑战以及经济背景，并认真倾听他们的心声，才能使各自贡献最大化。艾默生对开放式沟通的承诺在所有业务中得到了有效的落实，而无论其地理位置或是文化如何。

双向沟通是艾默生开放式沟通风格的一个重要元素。艾默生在管理层与员工之间的双向沟通上做了大量的努力，例如公司要求各个层级的经理人员经常与其下属员工会面。在艾默生，各子公司总裁必须与所有员工单独或分组见面，而且每年至少见一次。高层经理也是主要的信息传播者，其任务包括传达艾默生公司的计划和行动的内容与依据。经理也会认真听取员工的想法，这些信息往往会反映组织内部最真实的情况，从而帮助艾默生改进和提高内部管理水平。

艾默生的双向沟通不仅表现在沟通次数上，更表现在沟通的内容上。所有艾默生员工都被要求了解其所在工厂或子公司的各项挑战、计划、机会和经济现状，只有对这些问题有了全面而深刻的认识，他们才能明白为了达成公司战略目标自己需要做什么。每一位艾默生员工都需要回答四个关于其工作的基本问题：

●你目前致力于哪方面的成本削减活动？

●谁是“敌人”——谁是我们的竞争者？

●在过去的六个月里你与管理人员见过面吗？

●你理解工作所面对的经济环境吗？

为了促进公司内部的双向沟通，艾默生专门设立了一项新职位——首席沟通师，由公司高层管理人员兼任。每一位首席沟通师必须实施一项年度沟通计划——包括年度业务改善状况演讲、季度员工会议、周期性部门会议和定期小组会议。经理们被要求通过“走动式管理”来了解影响员工的一切问题。艾默生还会对主管们进行培训，帮助他们学会倾听员工的想法、建议和他们所关注的问题。




二、员工意见调查



艾默生定期对世界各地的分支机构展开员工意见调查，通常是每两年一次，这项极具艾默生特色的管理实践始于1954年爆发的艾默生工人大罢工。1954年9月20日，艾默生工人们要求提高工资和实施利润分享计划，但是遭到管理层的拒绝，于是举行了自1937年以来最大的一次罢工。这次罢工持续了10周的时间，直到11月26日才因双方做出妥协而终止。这次罢工对艾默生的生产经营造成了严重打击，但同时又带来了积极的影响。艾默生管理层开始意识到和谐劳资关系的重要性，并逐渐在整个公司范围内推行员工意见调查。从这以后，艾默生的领导层更换了很多次，但是员工意见调查却作为公司的传统保留了下来。

员工意见调查要求员工对公司在管理、监督与沟通方面的表现进行评分。作为一种管理工具，员工意见调查主要用于这几个目的：评估员工关系的整体氛围；识别公司内部存在的主要问题；评估一些重大的项目工程是否成功；评估培训需要；为沟通工作提供质量控制检查。为了对组织内部氛围进行测量，艾默生还开发了一项专门的“组织氛围计分卡”（climate profile score）。这种计分卡是一项单独的测量指标，专门用来衡量每一个机构在保持员工士气积极性方面的成果。

艾默生的组织氛围计分卡能够测量出运营单位在一个特定时刻的具体表现以及长时期的表现趋势，因此这是一项很有价值的测度指标，它能够使管理和监控得到持续的改进，这也是对人力资源部尽责程度的一项考核指标。在每次组织氛围调查后，人力资源部都需要撰写一份5～10页的分析报告供子公司管理者、业务领导和CEO审阅，他们对这些结果都极为重视。这种调查结果还会应用到管理人员的薪酬制定中去。

艾默生的员工意见调查首要关注的是过程，而不是调查结果。对员工意见进行调查体现了艾默生对员工所关心问题的重视和承诺。调查报告只是改进的手段和起点，而非最终目标。公司人力资源部负责准备各小组的调查结果报告，然后便举行小组反馈会议，最后汇总反馈会议的意见，从而制订行动计划，针对员工关注的问题进行改进。

50多年来，员工意见调查在艾默生得到了成功的证明。通过员工意见调查，艾默生管理层得以提前判断员工对于工作环境、薪资等各个方面存在的意见，并根据这些意见在力所能及的范围内予以及时的解决。此外，这类调查还能帮助艾默生在进行双向沟通时有的放矢。对于不能立刻解决的问题，管理层会向员工提前阐明，这有助于改进了员工的工作满意度和组织承诺。员工们通过广泛综合的主题对管理层进行反馈——包括对公司管理人员在监督和沟通方面的看法。公司也会请员工对他们认为重要的问题进行自由、匿名的评价。这样，员工们就可以同管理人员进行自由的交流，而完全不用担心报复、恐吓或是骚扰之类的问题。




第二节　同成长、共发展的员工管理






一、吸纳人才



艾默生有着一支非常优秀的人才队伍，丰富的人才资源是艾默生不断发展的重要引擎。艾默生的管理人员主要有四种来源。

首先是内部晋升。艾默生认为，成功的管理需要管理的延续性，所以他们很少使用空降兵，而是尽可能地从内部提拔优秀的员工至管理岗位。持续性和对管理过程的了解是艾默生发展的重要因素，艾默生的长期雇员是其首要的、最大的资源库。艾默生一直保持这样一种传统，即大部分晋升都来自于内部，大部分子公司和公司总部管理人员中在艾默生工作的年限都达到15年以上。艾默生也相信，这种内部晋升的做法能够在员工中鼓舞强大的士气，并帮助维持组织环境的凝聚力。艾默生的现任高管大部分都在50～55岁，平均年龄为55岁，在艾默生的平均工作年限为16年。艾默生85%以上的升迁人选来自公司内部。

其次便是收购。艾默生不断通过收购获得人才，从而扩充其管理人才队伍。通过并购活动获得的高管占目前艾默生高管人员的40%，其中包括多名总部高管、业务平台负责人和子公司总裁。当被收购公司的高管表达期望留下来的意愿时，艾默生一般都会让其继续留在公司担任管理职务。艾默生从对安圣电气的收购中便获得了500名工程师，这极大地加强了其研发能力。

再次便是MBA招聘。从各大高校招聘到的MBA是艾默生高管团队的重要来源。当具备专门经验和技能的人才在艾默生内部无法获得时，艾默生往往会从其他行业和公司进行招聘，外部人才资源的注入往往能为公司带来新的能力和展望。正像在第二章所提到的，范大为、高文以及彼得斯这些公司最高管理人员都是通过公司的MBA招聘计划进入艾默生，并逐步进入艾默生最高管理层的。

最后一个来源便是外聘有经验的员工。艾默生认为，从外部聘用的人往往能从新鲜的视角来看待公司的发展，为公司提供一些新的思想和专业经验。例如，20世纪末（1999年前后）艾默生决定进行品牌重造和建设时，便雇用了有着丰富营销经验的营销顾问凯瑟琳·贝尔担任公司首席营销官；1992年加入艾默生负责公司采购工作的拉里·克雷默（Larry Kramer）也是从惠而浦公司
 

[1]



 挖过来的。

此外，艾默生还强调在全球性经营中应当更多地使用本土管理人员，他们对当地文化更为熟悉，能够增强公司管理过程的有效性。对于在海外的子公司，艾默生也极少从公司总部外派管理人员，而是较多地从当地聘用。在收购中国的安圣电气后，艾默生几乎沿用了其所有的管理团队，只任命了一名CEO和两名财务人员。




（一）MBA招聘计划



艾默生于1976年开始实施MBA招聘计划，旨在招纳具有高潜力的顶尖工商管理硕士研究生，艾默生会对这些MBA们进行着力培养并将他们提升至管理层。每年，艾默生对400名MBA候选人进行面试，并从中筛选出最优秀的20～30位。这些MBA首先会获得在艾默生总部或子公司的全职或暑期实习机会。在经过一段时间的轮岗后（通常是18～36个月），这些MBA们将会被分配到各个岗位上。

自1995年开始，随着公司在亚洲的迅猛发展，艾默生也将MBA招聘计划扩展到亚太区，以配合该地区业务的迅速增长。参与这项招聘计划是每位毕业生晋升至管理职位的捷径，艾默生通过这项计划所招到的MBA大部分都被提升到了管理岗位。过去10年来，艾默生所招募到的MBA中超过70%的人留在艾默生工作，接近40%的MBA得到晋升并被委以重要而富挑战性的工作任务。事实上，艾默生现任CEO范大为正是通过MBA招聘计划开始了其在艾默生的职业生涯，并经过长期的培养最终走上了首席执行官的职位。


 [1]
 美国惠而浦公司（Whirlpool Corporation）于1911年成立，今日已成为位居世界领导地位之大家电制造和销售厂商，在全球13个国家有制造厂房，总部设在美国的密歇根州。




（二）校园招聘（中国）



一直以来，优秀的大学毕业生都是艾默生的重要招聘渠道之一。在中国，每年4月和10月，艾默生都会走进大学校园，招募最优秀的应届毕业生进入公司工作。

艾默生的校园招聘通常从举办招聘宣讲会（Recruitment Talk）开始。2008年，艾默生在复旦大学、上海交通大学、清华大学和中欧国际工商学院等中国著名高校举行了MBA招聘宣讲会，并在南京航空航天大学、浙江大学、华南理工大学举行了现场招聘会，向学生了传递了有关艾默生背景、文化、业务领域的信息，以及招聘的岗位和要求。

除了校园招聘之外，艾默生还在中国的高校举办各种活动，为校园招聘打下良好的基础。这包括：


1.就业指导讲座


作为招聘宣讲会的姐妹篇，艾默生公司在大学校园同时推行就业指导讲座。该项活动在每年4月左右进行，届时公司将邀请资深人力资源代表和管理层参加，讲座的内容包括：学生择业指导、职业规划、面试指南等内容。艾默生公司希望将专业的职场经理人的经验分享给即将踏入职场的学生们，使他们在求职之路上走得更加顺畅。


2.奖学金项目


为奖励高校中的优秀学生，鼓励其在所学专业学有所成，艾默生公司在多所中国一流高校，设立了包括MBA在内的多项奖学金。

艾默生公司奖学金的评选由学校和艾默生奖学金评委会共同完成。艾默生奖学金评委会拟定评选标准，学校依据评选标准进行初步选择，通过初选的同学的简历和学术成果将送交评委会，由艾默生奖学金评委会评选出最终的获奖学生。


3.参观艾默生


艾默生每年邀请高校优秀学生到艾默生在华各业务单元进行参观访问。2011年，曾经邀请浙江大学、南京航空航天大学、南京理工大学等30名师生参观了位于上海的艾默生中国总部和在上海金桥的两家业务单元。2012年，艾默生邀请更多的学生参与此项活动，以加深了解和增强互动。


4.高层对话


艾默生邀请高层管理人员与学生现场对话。内容包括：艾默生公司的品牌理念、企业文化、职业规划和品德塑造等。希望通过面对面的交流，使学生们了解艾默生公司，同时也提供一次和高层“零距离”对话的机会。


5.实习生招聘


艾默生实习计划面向高校的优秀学子，为其提供暑期在艾默生进行学习实践的机会。通过实习同学们可以更深入地了解艾默生，在获得很好的实践机会的同时，也得到了一个展示其个人才华的舞台。在2012年，艾默生公司在浙江大学、南京航空航天大学等多所大学提供实习机会，各相关专业的优秀学生都有机会到公司进行实习。实习地点以上海、苏州、深圳和南京等城市为主。实习期多为暑假。


6.艾默生俱乐部


艾默生俱乐部相当于高校和企业在校园进行一系列相关活动的一座桥梁。通过成立俱乐部，艾默生希望在同学们心中树立起了良好的公司形象，并且拥有一个稳定坚实的学生社团基础。2012年艾默生已经在浙江大学、南京航空航天大学、南京理工大学推行了艾默生俱乐部，并在师生中获得了良好的回馈，2013年艾默生计划在更多的大学推行此俱乐部，敬请期待。

专栏　艾默生的校园招聘

我们需要什么样的人才？
 

[1]





●有着强烈的个人动机和领导能力

●技术类大学本科学历（工程类优先）

●3～5年工作经验（相关业务或行业优先）

●多语种毕业生

我们能提供什么？

●同高管人员接触的机会

●基于绩效的各种晋升机会

●竞争性薪酬和福利

●一般管理机会

我们的招聘流程是什么？

●我们在大学校园内建立初步联系，并通过万维网接受简历

●首先由艾默生公司组织发展部（corporate organization development）进行预审

●初步筛选出的简历提交给有招聘需求的运营公司（子公司）进行进一步考虑

●候选人由各子公司进行第二轮面试

●在公司组织发展部的帮助下，艾默生各子公司向通过者发出offer

●被录用的MBA最初工作18～36个月，随后开始进行不同职位的轮岗，承担更多的责任。

MBA候选人在走向管理岗位前接受的最初分配

财务

●审计人员

●财务分析师

计划

●战略规划人员

市场

●产品经理

技术

●程序分析员

供应链/物流

●供应链分析人员

人力资源

●人力资源分析师

业务

●业务分析师

●制造分析师

信息系统

●商业分析员

艾默生是一家崇尚机会公平的雇主。公司不会歧视任何申请人或员工，包括种族、肤色、宗教信仰、性别、性取向、年龄、残疾、民族、血统、退伍军人身份以及其他不合法的因素。艾默生致力于提供一个没有任何歧视或骚扰的工作场所。

以下是艾默生2009年度在美国MBA校园招聘的时间表（见表7-1）。





 [1]
 来自艾默生官网www.emerson.com。




（三）工程师招聘计划



工程师是艾默生进行技术创新的重要驱动力，每年都有大量的优秀人才加入到艾默生庞大的工程师队伍中来。在艾默生有一项专门的工程师招聘计划，该计划旨在招募有志于在工程领域成为业内顶尖人士的优秀毕业生。艾默生将通过其旗下在各自行业内世界领先的各子公司，为毕业生提供持续先进的专业化培训，帮助其快速成长为一流的技术专家。同时，对于在工作中表现突出的员工，艾默生全球职业生涯规划将为其提供广阔的晋升空间和大量海外发展机会。

艾默生承诺，将为招聘到的工程师提供广阔的职业拓展空间：

●个人事业发展

●权责

●工作能力得到认同

●富有挑战性的工作环境

●领导才能发展




（四）名目繁多的奖学金计划



为奖励优秀的学生，鼓励其在所学专业学有所成，艾默生还在中国多所一流的高校设立了多项奖学金，包括MBA奖学金、工程类奖学金计划等。

艾默生的MBA奖学金计划始于1976年，这项悠久的奖学金计划具有公平、公正、合理的评选机制。目前艾默生设立了MBA奖学金的中国院校包括上海复旦大学、清华大学、中欧国际工商学院和香港科技大学等。除了MBA奖学金计划外，艾默生还在浙江大学、哈尔滨工业大学、东南大学、中国科学技术大学、重庆大学设立了工程类本科/硕士奖学金计划。每年艾默生和这些高校共同组成奖学金评选小组，对申请的学生进行合理、有效、透明、公正的评选，这对促进和培养学生的综合素质具有非常重要的实践意义。

自1996年6月，艾默生还在中国多所大学设立了电气专业博士生研究论文赞助项目，至今这些项目已有31个之多。




二、组织评估：“给我绿标”



艾默生总部与子公司的管理层每年都会定期召开会议，讨论员工未来的职业发展计划、人力资源的调配和相应的培训课程。公司总部管理层一般会就各个子公司的发展情况进行讨论，并制订未来五年内的发展计划。为了配合公司的业务发展战略，管理层会讨论哪些员工具有发展潜能，并将其作为晋升的后备人才队伍。这就是艾默生独具特色的“组织评估”（organization review）。

本书第二章所讲到的艾默生计划与控制周期内都会包含组织评估这一环节。评估期时间各不相同，视各子公司具体情况而定。每年艾默生都会成立专门的评估小组，小组由子公司总裁、总部人力资源高级管理人员、业务平台领导人、公司CEO组成，对整个公司的人力资源状况进行评估。组织评估的内容涉及多个方面，包括所有经理人员的绩效以及承担更具挑战性任务的潜能，子公司的管理需要，上一年未完成任务的最新进展，或者下一年度可能遇到的主要问题。例如，如果某一个子公司要在一个新的地区拓展业务，则必须确保其有足够的管理资源来达成这一目标。与前面提到的计划会议和利润评估会议一样，艾默生会为每一次组织评估准备一份总结报告，并进行备案作为下一年度行动的依据以及下一次组织评估的基点。

艾默生的“组织评估”中的关键环节是“给我绿标”（color me green），这是一种独特的人才识别与评估工具。作为组织评估的一个环节，艾默生各子公司的经理们将根据不同的绩效标准对所有部门负责人以及更高级别的经理进行评估。每一位经理的情况都总结在一张简单的图表中，图表中注明被评估者的当前职位、服务年限、薪酬总额、合作精神以及接班人的相关信息。该图表还会用彩色代码标出对这些指标的评估结果。在综合了这些指标的评估结果后，公司将公布其潜能员工的名单。

在艾默生总部的办公室里专门建立了类似的系统，里面挂有每一个管理团队的图表。公司每年会根据组织评估的结果为基础进行一次信息更新。图表上贴有每一位经理的照片，其相关信息都有彩色代码或其他形式注明，同时受到标注的还有这一职位的一位或数位接班人选，这些图表为公司的人力资源规划提供了大量的信息。当一个职位空出来时，管理层马上就能识别出最佳替代人选，并迅速进行替代。

图7-1是艾默生组织评估时所使用的“给我绿标”样表。




图　7-1　“给我绿标”样表

样表中数字的含义：

1.职务名称（position title）；

2.在职经理（incumbent manager）；

3.服务年限（incumbent's years of service）；

4.薪酬总额（incumbent's total comp Rate）；

5.业绩（incumbent's performance）（利用彩色代码进行评级）；

6.协作能力等级（incumbent's cooperation rating）；

7.潜力（incumbent's potential）（利用彩色代码进行评级）；

8.该职位接班人的工作年限（replacement's years service）；

9.接班人名称（replacement's name）；

10.接班人准备程度（degree of readiness）（按照预备替补、等待替补和未来替补进行评级）；

11.接班人的总体收入（replacement's comp.rate）。

专栏“给我绿标”图表业绩评级

（1）杰出表现（outstanding）


为公司做出了杰出的贡献；业绩在公司内部尤为出色且远远超出期望，并表现出强劲的晋升潜力。该评价必须有具体事实做支撑。

说明：一名优秀的、在一年内完成了出色业绩的经理可以被评为"outstanding"。但是，如果其业绩仅仅是超出了期望而未做出“卓越”贡献的话，只能被评为"commendable"。

（2）值得嘉许（commendable）


业绩表现超出了期望。员工的日常表现都非常出色，但没有特殊贡献。

（3）有能力（competent）


各个方面的业绩表现完全令人满意，实现了作为一名经验丰富、能力突出的员工应有的绩效预期。

（4）可接受（adequate）


业绩表现并不能完全达到预期的所有方面，在某些方面没能达到预期业绩。进步显而易见，但还需要进一步发展。

（5）有待改进（needs improvement）


业绩表现完全不符合要求，远远低于期望值；如果没有大的提高即可能被他人替代。

（6）新增职位（new in position）


没有评价。

“给我绿标”图表潜力评级

（1）杰出潜质（outstanding）


完全有潜力晋升至更高职位

（2）高于期望（exceeds expectations）


有晋升至更高职位或是承担更多责任的潜力

（3）有潜质（some potential）


有进一步承担更多责任的潜力

（4）有限度的潜能（limited potential）


基本符合目前职位要求但由于个人因素受到限制

（5）不考虑提升（not promotable）


潜能低于平均值

（6）新增职位（new in position）


“给我绿标”图表接班人评级

（1）预备替补（reading replacement）

30天之内（nominal orientation）

（2）等待替补（pending replacement）

1年之内（在相关领域具备了一定经验之后）

（3）未来替补（future replacement）

3年之内（在具备了丰富经验并取得显著进步之后）




三、人才培训



艾默生建立了庞大的内部培圳队伍，为不同层次的员工提供专业化、有针对性的培训课程，以满足他们的职业发展需要。培训课程主要包括以下几个方面：员工领导力的提升，个人专业技能的进步，英语水平以及艾默生内部的各项认证课程等。对于公司的关键岗位，艾默生已经开发出核心培训模块。




（一）管理团队建设



每年，艾默生的子公司和业务平台领导人都会评估未来对人才的需求。然后他们会分别和CEO一起对所有管理人员的工作背景和表现进行审查，并讨论这些管理人员担任更高职位、接受进一步挑战的潜力。这些讨论也帮助管理层解决与接任相关的难题，并将高潜能管理者晋升至更高的职位上。

通过在识别和开发人才上保持持续的关注，艾默生帮助高潜能管理人员更好地发掘自身的职业发展潜力，从而实现职业机会和自身价值最大化。没有什么比艾默生的人员保留记录更能说明组织规划的有效性和贡献了。在过去的五年内，超过1 000名高层管理人员的年离职率始终维持在5%左右，这个比例在高管流动频繁的跨国公司中是非常罕见的，这也充分反映了艾默生内部的工作满意度和组织承诺水平。

塑造领袖：领导力培训计划

在艾默生，高绩效管理人员有机会通过正常运行的业务流程和系统不断学习和进步，其中的典型便是卓越领导力开发培训计划（advanced leadership development training program）。自2001年以来，全世界范围内共有超过3 000名高潜能的艾默生员工参加了这种跨部门的培训计划。

艾默生的高管团队在领导力培训计划中扮演着最为重要的角色，正是他们保证了培训课程与艾默生的管理和实践紧密相关。每年，首席执行官办公室（OCE）的五名成员都亲自为高潜能员工进行授课，他们在这项计划中累计花费的时间超过50天，这也反映了艾默生对于这项计划的重视程度。通过这项计划，艾默生的管理过程得以一代一代地传递下去，并不断得到丰富和升华。

艾默生的卓越领导力培训计划在世界各地都得到了实施，包括北美、亚洲和欧洲，从而保证公司在面临机会时有充足的管理人才资源。近些年来，由于亚洲经济的迅速崛起以及它对于艾默生维持长久繁荣的战略性地位，艾默生将培训重心向亚洲进行了适度的转移。如今，艾默生大约一半的领导力培训计划在亚洲实施。

艾默生为参加领导力培训计划的管理人员设定了特定的标准——他们必须在艾默生工作了五年以上。来自各个业务领域的高潜能员工将从世界各地聚集到一起，接受紧张的领导力培训。这项计划主要聚焦于艾默生的管理过程，讲师团队主要由艾默生高管组成。此外，艾默生还会在计划实施期间举办各种论坛，参加培训的员工能通过这一平台在公司高管面前充分展示自己。

艾默生领导力培训计划的每一次课程包含三个会期，每个会期持续一周的时间。培训课程涉及子公司层面和业务平台层面管理的各个方面，包括组织开发、战略、客户关系、生产、人力资源、财务和收购管理。此外，作为对正式会期的补充，培训师还会针对个人进行领导技能和风格方面的指导。到目前为止，在参加领导力培训的高潜能员工中，有近90%的学员还留在艾默生，大约一半的学员得到了不同程度的晋升。




（二）重视中国市场的人才发展、精英进修计划



随着在中国地区的迅猛发展，艾默生为这一地区的员工提供了广阔的培训机会。根据多项调查得知，员工在选择公司时往往会把公司提供的职业发展机会摆在前三位，而这也往往成为公司留住优秀人才的重要手段。艾默生专门设计了针对中国管理人员的人才发展计划（learning for employee program），简称为LEAP。这项计划由中国国内知名的中欧国际工商学院协办，整个课程分为六个模块，全用英语进行主讲。每一个模块除了由中欧为艾默生量身设计的最新管理过程之外，更有公司总部高层管理人员主讲公司百年运营的宝贵经验、管理理念和运营策略。这项计划对促进艾默生在中国的发展颇具意义，它帮助公司培训中国的精英人才，发掘人才梯队，培养公司未来的接班人。此培训计划的另一特色就是在课程开始之前，由专业顾问公司对学员的管理能力进行360度全方位问卷调查，并根据调查结果为每位学员拟订个人事业发展计划。

艾默生的这项培训计划，一方面让公司可以为那些业绩突出、并且有发展潜力的员工的事业发展提供机会，另一方面，也为公司发掘人才梯队，培养未来的接班人。艾默生希望这个结合了公司企业文化和一流培训机构的进修计划能为员工的职业发展推波助力，不断吸引、保留和培养所需要的人才，为员工提供更广阔的事业发展空间。




（三）MBA培训计划



总公司会为每一位被招聘至艾默生的MBA配备专职的导师对其进行指导。进入艾默生后，每位MBA都要经历一个为期长达一年的培训项目。在这里我们以中国地区为例来简要了解艾默生的MBA培训计划是如何进行的。整个MBA培训计划共持续一年左右的时间。对于艾默生在中国招聘的MBA们来说，他们首先被派往分公司进行为期六个月的培训，培训内容主要涉及市场营销和销售/营运等。这一阶段结束后，MBA会到位于香港的艾默生亚太区总部学习公司规划、物流/采购和企业传讯方面的知识，这一阶段大概持续三个月的时间。最后MBA们再被派往美国总部进行为期两个月的培训，内容包括财务、生产、市场营销和计划多个方面。他们还会获得同公司高管们一同参加年度聚会的机会，这些机会往往是他们充分展现自我、与高管们深入交流并得到他们赏识的平台。除此之外，这些MBA们还会参加各种会议，包括总部及分公司计划会议、领导人论坛、中国总经理会议和其他职能部门会议，这些会议都为MBA们提供了参与公司经营的机会（见图7-2）。




图　7-2　艾默生的MBA培训计划图

专栏　企业文化

2003年，艾默生聘请广告公司DDB环球传播集团（DDB Worldwide Communications Group）对其企业文化进行了一次评估。

公司文化：什么使艾默生企业文化独具特色？

我们是什么？

●以财务业绩为中心，以追求业绩为动力；

●我们的一切言行都直截了当；

●对卓越的狂热追求；

●保持竞争力：持续制胜；

●一切向前看；

●永远将自己看成工程人员；

●强有力的领导；

●合作精神。

我们的愿景

齐心协力——所有的部门都与客户合作，共同寻求为客户创造更好的解决方案。

以客户为中心——让我们的客户能够更容易地了解我们，并与我们保持业务往来。

公司个性：艾默生公司特征的关键部分

活力：我们不遗余力地寻求答案；

敏捷：聪明，有见识；

自信：从不自我炫耀实力；

真实：你看到的就是你得到的；

决断：我们知道自己需要做什么。

艾默生网络能源

愿景

我们立志——敏锐预测客户面对的快速多变的商业环境，成为全球最前沿科技和网络能源整体解决方案的唯一选择。

价值观

求索·互信·必胜·诚信

求索　我们任用、培养最优秀人才，不断学习，不断成长，不断挑战自我，共同投入到工作中。

互信　我们相信，与客户的关系是基于市场的一致认识；是强调质量，保护和增进客户业务的承诺。

必胜　我们坚定不移地解决问题，为所有企业创造效益。

诚信　我们遵守行为道德，尊重所有的人。

艾默生环境优化技术

愿景

艾默生环境优化技术，将同我们的客户一起，提供全球性的解决方案，以改善生活舒适度、保障食品安全以及保护环境。

使命

为了成为行业领导者和值得信赖的合作伙伴，我们需要：

●通过电子商务提高经营效率，并创建一种客户至上的文化；

●扩大我们的技术领导地位；

●利用我们在产品和服务上的广泛能力，开发独特的、高价值的整体解决方案；

●成为产品与服务的最佳价值供应商，创造有利于员工发挥最大潜能的工作环境。




第三节　相关利益者的责任维护：最佳企业公民



企业社会责任是指企业在创造利润、对股东承担法律责任的同时，还要承担对员工、消费者、社区和环境的责任。企业社会责任具有丰富的内涵，体现在经营行为的方方面面。艾默生是一个非常重视企业社会责任建设的企业，它不断发展壮大的过程，也是其积极地以实际行动承担企业公民责任、反哺社会的过程。艾默生对公民社会责任的履行主要体现在以下两个方面：

●环境管理。艾默生一向致力于履行对环境的承诺。不论是在公司的制度层面，还是在组织文化层面，无一不体现出公司环境保护的承诺。艾默生专门成立了环境事务部门（environmental affairs department）和道德与环境政策委员会（the ethics and environmental policy committee），颁布了多项环境条例（例如《艾默生环境准则》），还实施了环境培训项目和环境审查项目，在环保上不断进行着巨大的投入。

●关怀社区。艾默生每年都会捐赠大笔的资金用于社会建设。在教育、卫生、艺术文化、公众基础设施建设和青少年发展上，艾默生都会投入资金促进这些项目的发展，履行自己的企业社会责任。

正是由于在社会责任上的持续投入，艾默生屡次被权威杂志评为最佳企业公民。2004年，艾默生入选了《商业道德》杂志（Business Ethics）评选的“2004年度100家最佳企业公民”榜单。2006年，艾默生旗下的网络能源有限公司在“在华投资企业最具社会责任排行榜”上名列第75位。

专栏　艾默生入选最佳百家企业公民

2004年5月3日，艾默生被《商业道德》评为2004年100位最佳企业公民之一。

《商业道德》是美国的一家全国性刊物，旨在促进企业对社会责任的关注和重视。自2000年来，《商业道德》每年都会在全美前1 000家大企业中评选出100家最佳企业公民。最佳企业公民必须使所有利益相关者利益最大化，这些利益相关者包括股东、员工、客户、社区、少数民族、环境，以及其他非美国利益相关者，这些群体构成该排名的各个维度。100家企业公民排行榜的统计分析是由美国波士顿学院卡罗尔管理学院负责的。社会评级由波士顿KLD研究及分析公司提供，这是一家专为有社会责任心的投资人服务的研究公司。




在此次参评的1 000家公司中，艾默生总分排在第85位，并在客户类（产品满意度）企业中入围10佳。艾默生在环境与人权类别中的排名也令人印象深刻，分别排在第32位和第33位。

艾默生首席执行官范大为说：“在向我们的客户、投资人及所有生意伙伴提供品质与价值的过程中，艾默生及其员工的行为一贯地负责任并且合乎道德规范。我们的行为准则植根于尊重个人的悠久传统，植根于要使我们的企业与社区成为最好的工作与生活场所的承诺。”




一、绿色环保实践　加强环境管理



能源面临枯竭、环境遭到破坏，这就是我们在21世纪面临的最大挑战。那么在环境挑战的背后，艾默生是如何应对的呢？作为全球企业公民，艾默生深知环境对企业发展可持续性及人类的影响。因此，艾默生致力于通过各种方式减少环境污染，实现企业与社会的可持续发展。环境责任的履行是艾默生全球经营活动中的头等大事，其履行环保责任主要靠两种方式：

（1）提高所提供产品和服务的能效并减少它们对环境的潜在污染；

（2）努力实施环境友好型生产方式，使其符合或是超过政府要求，持续减少能耗和污染。

艾默生不断地开发新的技术帮助客户应对环境挑战，应用成本有效和高能效的生产过程，并严格遵守公司和经营所在国家和地区的环境法律法规。

在2009年美国《新闻周刊》对全美500强企业进行的一项“绿色”排名（Green Rankings）中，艾默生名列第129位，在所有工业类企业中列第12位。这项“绿色”排名以公司所得的“绿色”得分为基础，而“绿色”得分则是根据三项环保指标——环境影响得分、环境政策表现得分和环境声誉调查得分——加权得出的。

●环境影响得分：利用一种标准化的环保表现衡量方法，计算一家公司全球化经营中耗费的总体环境成本，包括温室气体排放、耗水量、固体污染物排放以及酸雨排放。所有公司的平均环境影响得分为50.12分，最高得分为100。

●环境政策、表现得分：对公司环境政策的整体性分析、评价，包括公司是否已经实施相应的管理政策、生产设施是否环保、是否有专门的废弃产品管理，等等。这项指标还包括环境争议与诉讼。

●环境声誉调查得分：对CEO们、公司社会责任专业人员、学术和其他环境专家进行的一项关于各企业环保声誉的调查。在调查中每位被采访者需要对各家企业的环境表现、历史记录等进行评价。500家公司的平均得分为34.44。

艾默生的各项指标得分以及在行业内和Top500大公司中的排名见表7-2。




1988年，艾默生还曾参加过一项由美国环保局实施的33/50环保项目，这个项目主要号召美国企业减少化学物质的排放。在志愿参加这一项目后，艾默生的化学物质排放急剧减少。即使在1995年该项目停止实施后，艾默生也没有停止在化学物质减排上的努力。1988～2003年，艾默生在销售额不断上升的同时，化学物质排放量反而持续下降。图7-3反映了世界范围内化学物质排放与净销售的比较。




图　7-3　世界范围内化学物质排放与净销售比较

专栏　艾默生，负责任的环境管理是良好的商业政策与实践的重要组成部分

虽然环境问责制长期以来都是公司的主要目标，33/50的例子还是告诉我们如何微调我们的环境系统，如何寻求改善，如何开发创新解决方案，以及如何保持警觉意识以促进持续改进。

在艾默生，我们对环境的承诺始于完全遵守经营所在国家或地区的法律法规，但是并不止于此。我们的承诺远远超越了对法规的遵守——通过减少使用和排放有害物质、最小化垃圾制造以及保护自然资源。

从我们工厂的地面到设计中心，环境责任是我们努力改进监管责任制、生产率和我们的管理过程中一个基本的指导原则。无论我们是在开发一个新的清洁系统以在最大限度上减少污染排放，还是在一个集中回收系统重复使用包装材料，我们一直在持续寻找新的环保方法并融入我们的日常运营中并使其成为核心策略。

——首席执行官　范大为




（一）艾默生环保治理与经营实践



在艾默生，环境管理责任从董事会延伸至每一个工厂、每一个艾默生人。艾默生专门成立了道德与环境政策委员会（the ethics and environmental policy committee），该委员会由艾默生总部官员组成，负责对艾默生的一切环境活动进行监控。道德与环境政策委员会向艾默生董事会下属的公共政策委员会（负责审查公司各项工程和项目）汇报。艾默生还专门任命了一位主管环境事务的副总裁（现由H.J.Lamboley Jr.担任），与另一名环保专家一起同艾默生位于世界各地的经营单位紧密合作，以开发和实施环境项目。此外，董事会下属的审计委员会每年还会对艾默生的环保计划和项目进行审查。

艾默生总部专门成立了环境事务部（environmental affairs department），负责监测各子公司、工厂是否遵守了公司以及经营所在地区的环境相关法律法规，同时还负责实施员工培训、环境审计计划和环保项目。艾默生环境事务部还在各个子公司之间分享和交流公司内外部的环保成功案例、环保相关资源，以及有关新型环保产品和可替代性产品生产流程等信息。由于艾默生分权、自治式管理风格，实施环境管理主要依靠各子公司总裁们在运营层面上的努力。

在每个艾默生子公司，至少有一名经理专门负责对环保活动进行监控和协调。而且，在每家艾默生工厂，都有一名员工负责日常环境维护方面的工作和事务，以保证它们的经营活动符合艾默生内部和外部标准。


1.艾默生环境管理10大准则


为了正确地引导各子公司和员工进行环保实践，艾默生建立了10大环境管理准则，其对环境的承诺在这些准则中得到了充分的展现。这些准则界定了艾默生在环保方面的理念和实践，引导着艾默生以一种对环境负责任的方式从事经营活动。它们被翻译成多种语言，并以多种形式呈现在艾默生位于世界各地的生产经营单位。艾默生的环境管理准则分别是：

●艾默生一直坚信，所有公司都应该参与到环保中来。这种信念从公司避免给环境带来危害的承诺中看出来。这种承诺是公司管理过程不可分割的一部分，并会使公司股东、员工和公司所在社区受益。

●艾默生的政策不只是遵守了所有适用的法律规范，还通过生产和回收环节尽最大可能地减少了废弃物排放。所有的废弃物都通过安全和负责任的方法进行了处理、处置。

●公司通过安全技术、设施、作业程序和应急方案，将可能给员工和社区带来的环境、健康和安全风险减至最低。公司将会促使所有员工对这类风险保持警惕，并将这些风险及时向管理人员汇报以便采取适当、即时的措施。

●公司致力于节省能源以及提高产品生产和内部运营的效率。

●履行公司环境准则的责任主要在于分公司总裁，公司环保部门将帮助分公司总裁履行这种职责。

●公司在所有环境管理人员中开展一项年度培训计划，尤其是生产部门的环境工作者们。这项培训计划主要是为了应对相关环保法律法规的变化，并讨论污染防治、废弃物最小化方法以及技术开发等方面的问题。

●公司管理层将会定期对各项经营活动进行审查以确定其是否符合环保政策。

●公司道德和环境政策委员会负责监督公司实施的战略是否符合这些环境原则和政策，并定期向董事会公共政策委员会进行汇报。

●公司将会认真考虑在志愿性废弃物减少和能源节省项目方面同政府机构进行广泛的合作。

●公司管理层将会通过减少潜在的环境威胁来竭力保护公司股东的投资，并致力于实现生产过程的污染最小化，而这又能带来成本的节省。


2.环境培训与审查计划


完整的培训和审查体系是艾默生环保规划的核心要素，能够保证公司的环保政策与实践在世界范围内得到持续有效的执行，并成为一种常态。

支撑这项培训和审查体系的是一本详细的《艾默生环境管理实践手册》，这本手册列出了从法规的遵守、家务管理到设备和原材料管理等各个领域的标准和目标。

艾默生的环境经理们主导定期的现场审查，以保证公司经营行为符合环境法规。

环境培训项目。作为对艾默生环境准则的支持，艾默生还定期实施环境培训项目，对公司各个层次的环保负责人进行培训。环境培训项目是艾默生对环境承诺的基础，其关注的不只是对于法律法规的遵守，还有分公司经理们在污染防治、污染最小化与能源节省方面所做出的努力。这个培训项目有两个主要目标：一是使员工对公司适用的环保相关法律法规进行深入的了解，二是在公司内部共享关于减少污染和改进环境质量等方面的先进实践。

艾默生环境培训项目主要由一系列的培训会议组成。每年大约有350名员工参加这些培训会议，与会者主要包括各工厂的环保经理、分公司的环境协调员和工厂经理，一些外部环保顾问和律师通常也会受邀列席参加。这些会议在美国、墨西哥、加拿大、欧洲和亚洲的很多地区召开。培训会议涉及的议题非常广泛，一般包括：艾默生的环境原则和政策；其他企业的先进环境管理实践；《北美自由贸易协定》和环境方面的协议；国际惯例和协议所规定的氯氟烃等材料管理；国家环保法规的新发展；欧盟在环境政策和管理方面的要求；污染预防和污染物最小化。

通过环境培训项目，艾默生不断传递着公司对于环境保护的强调和关注，员工也对那些影响公司的环境问题有了更深入的了解。

环境审查项目。在艾默生，每年都有20%的工厂由外部顾问进行环保审查，以确保其符合经营所在地区的环保相关法律法规和公司的环境管理准则，这种做法由公司道德与环境政策委员会在20世纪90年代早期推出。通过环境审查项目，不管这些工厂位于全世界哪个地区，它们都有可能得到审查。每一个工厂在五年内至少进行一次审查。

在实施环境审查项目之前，艾默生会聘请行业知名的环保咨询公司给予支持。在环保咨询公司进行现场检查前，每个艾默生工厂都需要完成并提交一份由公司环境事务部提供的详尽的问卷。此外，环境咨询公司会向艾默生分公司总裁递交一份事先准备好的报告。然后，公司环境事务部将同分公司总裁和设备管理人员共同合作以确保所有的审查结果得到应对和解决。

除了定期进行的审查外，每年艾默生还会对位于美国的工厂进行一些突击性审查。每次这类审查一般花费一天或是更多的时间，时间长短主要取决于工厂的规模。审查者将会对工厂及其环保历史记录进行详尽的检查。

艾默生环境审查是环境管理的一项重要举措，这类审查的目的是为了衡量公司各个运营单位对环保法规的遵守程度和各个工厂的全方位环境管理做法。审查过程使环境经理们不再将目光仅仅停留在基本的法规的遵守上，而是更多地考虑如何实施更具创新性和更高效的环境管理方法。




（二）产品与服务层面的环保创新



除了在制度层面上加强环境管理之外，艾默生还通过不断的技术创新和研发投入，致力于为客户提供环境友好型产品与服务。在整个公司的范围内，艾默生不断尝试着节约和循环利用的实践，以减少排放、节约资源和降低成本。艾默生以环境友好的方式对生产过程和产品线进行持续改进，公司鼓励所有的子公司减少能源消耗，并建立回收系统使污染排放最小化。各个分公司不断研究开发新的废弃物循环利用方法。循环利用能减少垃圾填埋的成本，从而帮助公司实现保护自然、节约资源的目标。

我们从艾默生各大业务平台中发现，它们的产品与服务无一不体现着艾默生先进的环保理念。以下便是艾默生如何使用最新技术以及履行公司对环境承诺的最新实例。


1.过程管理


艾默生在为过程行业（石油与天然气、精炼、替代燃料等行业）带来更高精确性、安全性的同时，还致力于降低其能耗和气体排放量。艾默生过程管理为石油天然气行业提供的测量、控制产品与服务，能帮助监测和预防油气泄漏，从而降低了对环境的破坏。目前液态天然气（liquified natural gas,LGS）正成为世界上很多地区清洁能源的首选，而艾默生所提供的解决方案能帮助实现对LGS的提取、浓缩、运输以及重新气化的过程，促进了世界对清洁替代能源的使用。艾默生过程管理旗下的Ovation技术帮助全球的多个电厂完成控制系统的安装，提高了电厂的热效率，从而帮助这些客户将每年的CO
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 排放量减少了2 000万吨。

又如，艾默生罗斯蒙特子公司在生产压力变送器的过程中需要用超纯水进行清洗，而超纯水的生产过程又会产生大量的污水，以往工厂都会直接将生成的这些污水直接排往污水处理厂进行处理。如今，在意识到废水能够得到更好的使用后，艾默生开始用污水作为卫生间用水的来源，这帮助公司减少了每年100万加仑的用水量。

艾默生过程管理旗下的费希尔子公司也在节能上有所斩获。费希尔将气动设备中使用的压缩空气当成内部“实用工具”进行处理，在能源节省上获得了新的突破。费希尔意识到，由于压缩机中阀门性能不完善，压缩空气往往会泄露出去，这会带来一定的成本浪费。费希尔重新审视了其位于世界各地工厂中压缩机的使用，并对压缩机中的阀门进行了改进，使其性能符合工厂需要并能实现更好的控制，从而实现了空气泄漏最小化，改善了空间利用，延长了设备寿命，并节约了电能。通过费希尔的这项改进，一家美国工厂能将其电力成本每年削减10万美元，这相当于其年度电力成本的1/3。

1999年，艾默生费希尔子公司获得了一项著名的全国性奖励——“工业水质成就奖”（Industrial Water Quality Award），该奖项由水环境联合会（一家由超过4万名水质专家组成的教育和技术组织）颁发。这项奖励肯定了费希尔在污水处理领域的控制和流程重构上所取得的成就，这种重构减少了污水、污泥生成量。费希尔将进入城市下水道系统的污水量从9万加仑减少至2万加仑，有害污染物也在一年时间内减少了45%。


2.网络能源


与过程管理业务平台一样，艾默生网络能源也拥有自己独特的“绿色”，这一业务平台的环保实践主要体现在节能上。如今，艾默生网络能源将节约资源、保护环境的绿色理念融入了其发展战略，这一突破性的理念从其产品、服务到整体解决方案都得到了充分体现，在通信行业绿色革命中扮演着重要角色。

在产品方面，艾默生网络一直致力于节能技术的开发和应用，近年来推出了多项代表业界最高水平的节能产品。例如，其推出的一项备受推崇的XD系列高热密度冷却系统，可以说是业界最具代表性的前沿冷却技术。该系统能够找出机房内最需要制冷的高热密度点加以制冷，大幅度降低冷、热空气的交叉损耗，减少了系统不必要的能源损耗。与传统的机房制冷系统相比，这项技术能够节省电力18%以上。该技术已经广泛应用到所有的艾默生网络能源产品线上，形成了强大的绿色链条。

在直流电源系统应用场合，艾默生网络能源采用了一项独特的“电源休眠节能技术”，该电源系统能根据负载率情况，在低负载率情况下，既保证系统冗余，又使多余模块休眠，从而提高系统整体效率。这一技术使电源自身能耗降低40%以上，使整个机房能耗降低10%～15%，节能效果显著。

除了在节能上引领潮流外，艾默生网络能源还大力通过环保材料的应用、技术的创新以及设计的优化等举措极大地提高了产品的“绿色含量”。对一般的网络能源设备供应商而言，机房的环保建设不容轻视，因为机房的节能效果不仅与全球温室效应有着间接的联系，还直接与有毒材料的使用、废弃产品的回收处理以及谐波污染有着千丝万缕的联系。艾默生网络能源积极地同国际环保组织和机构达成各种协议和环保规范标准，率先推广环保材料的使用，其生产的网络能源设备产品全面符合ROHS
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 及WEEE
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 的指令和标准。在谐波污染方面，艾默生网络能源的电源产品NX系列UPS系统，不仅能够降低线路损耗、节约电能，还可以减少谐波污染。这一系统满载谐波小于3%（一般行业规定小于10%），是目前市场上谐波最低的电源产品。


3.环境优化技术


艾默生环境优化技术业务平台广泛参与到世界各地的加热、制冷和空调应用中，在满足人们日益上升的生活需求标准的同时，改进了事务处理方法，更提高了能效。住宅用和商用空调、取暖和制冷行业依赖于艾默生的创造性环境控制技术、服务和解决方案，提高了室内舒适度、能效和食品安全。数以千计的超市里安装了艾默生的空调设备，用来对食物进行保鲜。艾默生利用智能现场设备与中央控制中心相连，对商店内各个空调进行监控。通过这种设备，艾默生的技术员能够识别低效空调设备并立即进行修理，从而为超市大幅降低了能耗。

作为倡导者，艾默生环境优化技术同行业竞争对手一起成立了温控器回收公司（thermostat recycling corporation,TRC），该组织通过供暖、通风和空调承办商收集带有水银的旧温控器。这项计划保证了在旧温控器中的水银不会泄露并对环境造成危害。

艾默生环境优化技术还与客户、行业协会和政府紧密合作，以有效实施更为严格的新能效标准。然后，企业根据这些新标准，开发新的技术和服务——例如在空调压缩机中使用环境友好型的无氯R-410A
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 制冷剂，这开创了压缩机技术的新时代。艾默生环境优化技术对于保证食品生产链的安全与质量也是至关重要的，从加工到运输和储存，它帮助世界各地的超级市场监测和管理能源使用，保证这些系统的正常运行。2004年12月，艾默生就与中国国家标准化管理局签署《能效标准化合作备忘录》，同中国政府在能效标准的前期研究、制度修订、信息交流、实施以及标准化人员交流等领域开展了持续、深入的合作。

另一个典型的例子就是艾默生环境优化技术旗下的谷轮涡旋压缩机空调技术（emerson copeland scroll compressor air conditioning technology）。通过高能效技术的采用，艾默生装配的谷轮压缩机使北美的CO
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 排放量每年减少了1 500万吨。

2006年，艾默生位于密苏里州的涡旋压缩机制造工厂获得了密苏里回收协会（missouri recycling association）颁发的2006年度密苏里杰出商业回收奖，以作为对该工厂进行原材料回收利用的表彰。这家压缩机工厂每年回收了超过133吨的原材料，回收利用的原材料包括纸板、塑料和各种木材废料——例如托盘和货箱。


4.工业自动化


艾默生工业自动化在很多方面都保持着优良的环保传统，包括高能效电机和驱动器的设计和生产，材料焊接、机械电力传动和在世界制造业中的其他应用。长久以来风力发电一直被认为是环保型的发电方式。目前，世界各地对风能的使用正迅速增长，尤其是在欧洲（2002年，欧洲风能发电量占到总发电量的40%）。目前艾默生是世界上第二大风车交流电机制造商，并将在不久的将来上升到第一位。艾默生工业自动化在驱动自身发展的同时，也造福了整个地球的环境。

在过去的五年内，艾默生工业自动化总共交付了超过70万台交流驱动器，这帮助风扇、泵、压缩机、输送机和混频器降低了能耗，从而进一步诠释了艾默生的作用——使工业世界更有生产率和效率。这些驱动器每年使CO
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 排放量减少了200万吨。




艾默生生产的交流电机为世界提供了一种清洁、环保型的发电方式

艾默生热敏碟分公司位于华瑞兹城的工厂率先使用了CO
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 “雪片”——而不是氯化溶剂——来清洗部件。通过对原有技术的改进，这家工厂使用CO
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 “雪片”使零部件上的污染物一扫而光。这种新的环保型清洗方法彻底消除了有害溶剂的排放，节约了电能，并保证了员工的安全。从最初只是在一条产品线上使用，如今这项新的做法已经被公司所有产品线采用或是即将采用。




艾默生热敏碟分公司开发了一种清洗零件的新方式，使零件清洗不再使用氯化溶剂


5.家电与工具


目前能源专家正在帮助艾默生家电与工具业务平台旗下的里奇工具子公司改进供热系统，用高能效装置替换整个照明系统，并完善其空气压缩系统。这些新系统每年能为里奇公司节省大约24万美元的成本。

艾默生还同卡特彼勒
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 公司一起合作开发新技术，通过减少柴油引擎的空转帮助交通工具减少CO
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 排放量。每辆使用柴油的卡车平均每年工作1 800个小时，每个小时都会燃烧一加仑燃料。艾默生开发的新引擎配件能够帮助减少卡车的空转，从而极大地改善了空气质量并减少了燃料消耗。

艾默生旗下的爱适易品牌的垃圾处理器提供了一种高效能、环保的家庭食物垃圾处理方法，并将每年的CO
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 排放量减少了300万吨。爱适易曾广泛地使用环保漆，促进溶剂型涂料向水性涂料的转变，并在员工中开展清洁空气等活动。这些举措都有效地减少了臭氧前体（ozone precursor，例如挥发性有机物）的排放。爱适易还因此获得“1998年度威斯康星清洁空气奖”。

专栏

2009年6月14日，艾默生参加了在中国农业展览馆举办的“2009年中国北京国际节能环保展览会”，介绍了艾默生领先的节能环保方案，向社会各界积极推广节能环保的理念。同日，艾默生环境优化技术、家电与工具等业务平台携部分领先节能技术及解决方案亮相上海科学节能展示馆，进一步推广节能环保的理念。

作为艾默生2009年中国宣传周的重要活动，艾默生在这届展览会上展示的节能环保领域的尖端技术和先进产品达20大类80大项。艾默生重点介绍了谷轮强热型数码涡旋数码机技术、PlantWeb数字工厂结构、高效环保的爱适易垃圾食物处理器、能效逻辑策略等创新技术，帮助客户及整个行业应对全球挑战。




艾默生员工在公司展位上


 [1]
 由欧盟立法制定的一项强制性标准，其全称为《关于限制在电子电气设备中ROHS检测报告使用某些有害成分的指令》（Restriction of Hazardous Substances）。


 [2]
 欧盟颁发的《关于报废电子电气设备指令》。


 [3]
 chlorine-free R-410A refrigerant，空调压缩机中使用的一种制冷剂。


 [4]
 Caterpillar，《财富》500强公司之一，总部所在地美国，主要经营工业农业设备。




二、关怀社区——发展不忘责任　真诚回报社会



积极履行环保责任只是艾默生履行企业社会责任的一部分，除此之外，艾默生还通过各种方式回馈社会。

首先，艾默生为经济生活的发展提供了支持。艾默生在社区实施的多项计划改善了人们的生活质量，增强了在这些社区生活、工作的吸引力。艾默生不断将其久经考验的实践应用到新市场中，通过一些举措——例如与大学结盟——刺激经济发展。

其次，艾默生的大部分员工、收益和投资都存在于美国以外的地区，这种经济配置反映了艾默生参与世界经济发展的力度。在进入中国、印度这些新兴经济体后，艾默生不断扩大在这些国家和地区的投资，创造了大量的就业岗位。

最后，艾默生对发展中国家和地区的教育事业做出了重要贡献。作为一家以技术和创新为生命力的企业，艾默生总是乐于支持和鼓励对青少年的科学和管理教育。每当艾默生进入一个新的地区，公司管理团队都会优先考虑同当地高等院校建立正式关系。目前，艾默生已经为数十所发展中国家高校的教育项目提供了支持。艾默生的持续成功依赖于它对那些受过良好教育的高技能人才、管理人才工程师和优秀员工的吸引力，而这些艾默生支持的项目则会帮助高校识别、教育并培养这些人才。这些大学教育项目也使当地社区收益，尤其是在发展中国家或地区。它们需要高层次的教育机会以提升当地居民的受教育水平、推动经济发展，从而提高生活水平。艾默生与这些大学的合作以多种形式展开，主要包括：赞助以全球技术进步为主题的高级学位课程，将世界级课程带到发展中国家中去；为大学实验室和教授提供科研资助；为关乎艾默生未来技术进步的研究提供资助；为基础教育提供奖学金。




（一）艾默生慈善信托



20世纪70年代中期，艾默生专门建立了一项信托基金——艾默生慈善信托，用来为公司的各种慈善活动提供资金支持。这帮助社区改进和丰富居民的生活，倡导员工的志愿精神，资助教育，并在其他诸多方面带来了改善。艾默生鼓励员工更多地参与到社区生活中，奉献更多的时间和精力。

专栏

通过艾默生慈善信托，艾默生帮助美国的当地组织改进和丰富生活，促进志愿服务、资助教育，并为这些组织提供所需要的服务。

艾默生认为企业有责任改善生活，具体到：

●通过学校和文化机构加强学习；

●促进社区居民的健康和幸福；

●对青少年的性格、价值观和未来潜力进行投资；

●支持社区的基础设施建设。

在飓风、海啸和地震等自然灾害来临时，艾默生会对灾区给予大量的支持。而艾默生全球性慈善工作主要集中在五个方面：

教育。艾默生资助了多项学习计划，旨在培养领袖、企业管理人员和技术人员，他们是世界经济发展的中坚力量。

卫生与公众服务。艾默生为多个国际卫生机构、医疗研究计划、医院、保健中心和收容所提供资助。这些资助有助于改善各个年龄段人们的健康状态，并为一些特别行动提供支持——包括疾病医治、建立家庭暴力庇护所以及进行就业和职业培训。

艺术与文化。艾默生通过对舞蹈、音乐和戏剧团体以及广播电视、大量图书馆、博物馆、动物园和科研中心进行捐款，帮助提高居民生活水平和生活质量。

市民。为了向社会提供稳定、安全和保障，艾默生为各种公众服务项目提供资金支持，例如当地警察、消防和救援队，住房援助组织，公园等。

青少年。艾默生强调在青年成长时期对其个性和价值观进行人为塑造。艾默生提供资金为青年提供导师、技能开发项目，帮助避免儿童虐待，并为身患绝症的儿童提供保健。

过去5年来，艾默生慈善信托基金向各种慈善组织捐赠了超过1亿美元，其成立以来共向全英国的非营利性组织和各类教育机构捐赠了大约3.3亿美元。仅在2008年艾默生及其慈善信托基金就向美国的2 500多家慈善组织进行了捐款，总额达到2 780万美元。表7-3是2008年艾默生在各领域的捐款。







（二）员工志愿服务



除了建立艾默生慈善信托之外，艾默生还鼓励员工积极参与社区志愿服务。艾默生支持员工贡献出其财务资源、时间和才能来帮助需要帮助的人们，并更多地参与到社区活动中去。艾默生员工在“共同重建”（Rebuilding Together）活动
 

[1]



 中表现非常积极。在2007年的“重建日”（Rebuilding Day），仅在圣路易斯地区就有200名艾默生员工参与了志愿服务并为10座房屋进行了修复。参加志愿服务的艾默生员工团队还受到了当地电视台的采访和报道。

在支持教育方面，艾默生在总部所在地圣路易斯市设立了艾默生教学奖，每年评出超过100名教师——从幼儿园到大学教授，这些教师都是圣路易斯地区教学领域的卓越典型。




获奖者由各个学校所在学区或教育机构的主要负责人选出。只有在目前所在学校的教学年限达到3年或以上的教师才有资格获奖。

艾默生还于2006年设立了艾默生优秀教育金奖（Emerson Excellence in Teaching Gold Star Grant）。与前面不同的是，这是一项现金奖励计划，用来资助圣路易斯地区的小学和中学教师。有资格获得这项奖励的仅限于2004～2009年艾默生优秀教学奖获得者。


 [1]
 美国的一项社会公益互动。




三、积极参与中国社会建设



近些年以来，艾默生在中国增加投资、飞速发展的同时，还不断加大履行企业社会责任的力度。例如，艾默生积极参与希望工程、中华健康快车、母亲水窖、新长城计划、捐助四川及青海地震灾区、鼓励和支持员工参与了2007年世界特殊奥林匹克运动会和2008年北京奥运会的志愿服务，支持2010年上海世博会等多项志愿者项目。公司在中国专门设立“Emerson中国慈善项目”，涵盖教育、健康、人道援助及社区建设等方面。

2008年5月12日，四川发生8级大地震，艾默生及其在华子公司和员工积极投入救灾工作。艾默生公司及员工捐助了总额约1 100万元人民币的现金和设备。同时，艾默生还派遣了多支工程师队伍，协助电信运营商恢复灾区通信工作。艾默生各个在华子公司也积极地为学校捐助各种教学设备以及生活和学习所需用品。作为支援四川项目的一部分，艾默生还在绵阳市援建了清泉小学。




艾默生CEO范大为专程来到绵阳出席清泉小学落成仪式

范大为说：“虽然这次援建工程只是整个四川地震灾后重建工作的一部分，但是我们想通过直接援助，表达对灾区人民的同情、帮助和关爱。当我们一如既往地在技术创新和全球业务运营方面努力追求卓越时，我们也从未忘记，艾默生是业务运营所在地区的一员，并且积极履行良好企业公民责任。”

除了直接进行捐赠之外，艾默生还扩大了在地震灾区的投资。2009年5月，艾默生与绵阳签订投资合作协议，首期投入4亿元人民币建立网络能源生产重心，成为首个在绵阳落户的世界500强企业。







附录A　艾默生大事记



艾默生于1890年在美国密苏里州圣路易斯城成立，成立之初是一家电机和电扇制造商。此后的100多年，艾默生从一家区域性的制造商发展成为一个全球技术解决方案巨头。

●1890年

两个出生在苏格兰的兄弟，查尔斯和亚历山大·梅斯顿，在电机领域看到了巨大的商机。在约翰·韦斯利·艾默生（前美国军官、法官和律师）的财政支持下，他们在密苏里州圣路易斯城建立了艾默生电气制造公司。

●1892年

艾默生成立之初主要发展其AC电机业务，艾默生在北美售出了第一台电扇。在新任总裁赫伯特·帕克的领导下，艾默生在产品质量上获得了广泛的声誉，净销售额接近6万美元。

●1897年

艾默生首次生产出吊扇，这使高层建筑也变得适合人居住。吊扇很快占据了公司业务的半壁江山。

●1899年

艾默生引入了帕克扇形叶片设计（Parker scalloped blade design），这使得风扇更加安静和有效。

●1903年

一项设计上的突破使艾默生电机升级为更有用的1/2马力，这可以用于各种省时、省力的装置，例如洗衣机和缝纫机。

●1904年

在圣路易斯举办的世界博览会上，艾默生在令人眼花缭乱的展厅里展出了其产品线。此时全美国对电的需求正剧烈增长。

●1919年

第一次世界大战结束，艾默生年销售额接近300万美元。

●1920年

在托马斯·梅斯顿的领导下，艾默生搬入圣路易斯的一座新的八层厂房。

●1922年

赫伯特·芬奇在普遍繁荣的20世纪20年代成为公司总裁。在他的任期结束时，由于受到大萧条（Great Depression）的影响，公司的销售额下降了2/3。

●1933年

这一年35岁的约瑟夫·纽曼被任命为总裁，并开始着手稳定公司的资产负债表。公司开始涉及电机的大规模生产。艾默生还增加了一系列电扇产品线以满足各层次消费者的需求。

●1938年

随着电扇销售停滞不前，斯图尔特·赛明顿接任总裁职务。他拿到了一个生产电弧焊机的合同，从而打开了在西尔斯销售的大门。

●1939年

艾默生开始在圣路易斯建立新的工厂以生产密封电机，但是受到第二次世界大战的影响转而生产弹壳。

●1940年

艾默生的金属加工能力得到了美国陆军部（U.S.Army Ordinance Department）的认可。在接下来的五年里，公司生产了超过1 000万个黄铜弹壳。

艾默生在二战期间所取得的急剧性增长主要来源于政府关于飞机炮塔制造合约。由于B-24轰炸机投产，"Model 127"型炮塔产量激增。

●1945年

二战结束后，赛明顿被当时的杜鲁门总统要求去领导战后剩余财产委员会（War Surplus Property Board）。他接受了任命并辞去了在艾默生的职务。

奥斯卡·斯密特被选为新一任总裁，他带领艾默生重新回归到商业化生产。尽管引入了台锯（bench saw）和更多的国防业务，艾默生还是面临着又一个关键转折点。

●1953年

由于奥斯卡·斯密特的突然死亡，威廉·斯奈德成为临时总裁，直到公司找出新的一任领导人为止。

●1954年

巴克·帕森斯被任命为总裁。帕森斯关注于研究、开发和海外市场拓展。在这种持续关注下，艾默生获得了新生。他重新研究了艾默生的制造基地并进行了分散，开始了持续不断的多元化历程。

在接下来的15年内，帕森斯将目标锁定在那些高增长市场，并开始将公司的业务组合进行多元化。在他的任期内艾默生收购了36家公司，包括White-Rodgers,Therm-O-Disc,U.S.Electrical Motors,Ridge Tool，和InSinkErator。

帕森斯还强烈关注成本削减、质量改进和正式规划。

在帕森斯的领导下，公司从1954年的2家工厂、4 000名员工和5 600万美元的销售额发展为1973年的世界级企业，包括82家工厂、31 000名员工以及8亿美元的销售额。

●1973年

查尔斯·奈特接替帕森斯出任艾默生CEO，并在前任打下的坚实基础上继续前进。奈特实施了一项新的公司战略，主要关注于新产品和技术开发、收购、合资和国际增长。

在奈特任职的前20年内，艾默生通过里程碑式的收购（例如，1976年收购罗斯蒙特，1986年收购谷轮公司，1987年收购力博特公司以及1992年收购费希尔控制），获得了持续增长。

●1984年

在奈特的领导下，艾默生开发了最佳成本生产者战略以应对来自低成本海外竞争对手的挑战。20世纪80年代，艾默生进军国际市场，在海外进行投资以满足不断扩大的市场中客户的需求。

●1989年

艾默生建立了电机技术中心（Emerson Motor Technology Center）以对先进电机设计的工程和技术创新提供支持。随后公司相继成立了多个先进技术中心以支持新产品开发。

●1990年代

奈特进行一系列总价值达2.5亿美元的收购以加强公司在为迅速扩展的通信行业和基础设施构建提供可靠电源系统方面的地位，以支持基于互联网协议的通信。

当查尔斯·奈特在2000年从CEO的位置上退休时，艾默生销售额在他的任期内增长了16倍，2000年超过150亿美元。

●2000年

范大为被选为CEO，而奈特继续担任公司总裁。

公司将其名称缩减为"Emerson"，并实施了一项新的品牌战略，设计了新的公司logo以反映公司的技术领导地位和在跨部门协作上的承诺。公司每年销售额达到155亿美元。

●2001年

艾默生在快速增长的亚洲市场采取了两项关键性举措，包括收购中国领先的网络能源提供商——安圣电气有限公司（Avansys），以及建立了艾默生网络能源（印度）有限责任公司（Emerson Network Power India Private Ltd）。

●2002年

艾默生发起了第一次公司广告行动，标题是"Emerson.Consider It Solved"。

●2004年

在查尔斯·奈特退休之后，范大为被任命为艾默生董事会主席。

艾默生收购了Marconi的外部工厂和电源系统业务。

艾默生入选《商业道德》（Business Ethics）评选的“100家最佳企业公民”。

公司销售额达到156亿美元。

●2005年

艾默生销售额达到171亿美元，相比前一年增长了11%。

●2006年

艾默生投放了其第一则电视广告以展示公司的全球化经营能力。

公司收购了位于德国的Knürr AG和位于佛罗里达的Artesyn Technologies，这进一步加强了公司在网络能源业务方面的能力。

公司销售额达到20.1亿美元。而且每股红利实现连续50年持续增长。

●2007年

艾默生通过收购摩托罗拉的嵌入式通信计算业务（Motorola's embedded communications computing business and Lionville Systems），增强了其网络能源和储存解决方案业务。销售额超过220亿美元，创造了新的纪录。

●2008年

艾默生高准（Micro Motion

®


 ）在工控网评选中囊括“2007年度创新产品用户奖”及“2007年度十大新闻奖”两项大奖。

在美国《控制》杂志2008年1月公布的读者选择奖中，自动化用户再一次将艾默生送上了最佳过程管理技术供应商的宝座。

艾默生过程管理公司宣布其在中国江苏南京投资建设的拥有世界先进水平的亚洲流量中心已顺利完工。

艾默生过程管理荣获“2007年度十大新闻奖”。

2008年12月，中国工控网“2008中国工控及自动化年度评选”结果揭晓，艾默生过程管理凭借“艾默生位于南京的新技术中心正式运营”新闻事件荣获2008年度十大新闻奖。

●2009年

艾默生Fisher

®


 数字式阀门控制器荣获2008年度中国业界人士推选的最佳产品奖。

艾默生首席执行官再度入选“美国最佳首席执行官”榜单。

艾默生公司所属业务艾默生环境优化技术收购了Vilter Manufacturing公司。

艾默生位于圣路易斯市技术领先的全球数据中心开业。

艾默生荣登全球软件和服务提供商100强榜单，公司获得《软件》杂志2009年度顶级软件提供商排名第76位。

艾默生所属业务品牌艾默生过程管理宣布，其已经收购了位于美国得克萨斯州密苏里市的优秀阀门执行机构制造商——EIM Controls公司。

艾默生宣布已成功完成了对Avocent Corporation全部已发行的普通股所发起的要约收购。

●2010年

艾默生宣布，将其Aperture及Avocent业务合并成一家新子公司，由过去五年里一直担任艾默生副总裁兼首席信息官的斯蒂芬·哈塞尔负责。

艾默生宣布董事会推选戴克澜（Frank J.Dellaquila）为艾默生高级副总裁兼首席财务官。

艾默生位于圣路易斯的全球数据中心获得LEED

®


 金牌认证。

艾默生投资3 000万美元建造全球创新中心。

艾默生收购了位于纽约州的Innovative Control Systems公司，该公司是发电行业中涡轮机控制升级的领导者。

艾默生完成对Chloride的收购。

孟瑟升任艾默生公司总裁。

艾默生全新推出电动车充电业务。

●2011年

艾默生所属业务艾默生过程管理在《控制》杂志一年一度的过程自动化读者评选活动中再次获得第一。

艾默生环境优化技术苏州研发中心荣获“2011在苏外资研发优秀机构奖”。

艾默生宣布全资收购Sanmar Engineering Corporation旗下Fisher Sanmar合资公司，旨在增强艾默生过程管理在印度的实力。

艾默生宣布亚洲流量技术中心扩建的工程研发中心正式开幕，亚洲流量技术中心位于中国南京并由艾默生过程管理运营。

艾默生过程管理公司成立上海服务中心。

艾默生宣布公司已完成出售其加热产品业务给NIBE Industrier AB公司。

艾默生网络能源参与建设亚洲最大绿色数据中心。

●2012年

艾默生网络能源，凭借其在数据中心领域的深厚经验和出色表现，荣获由中国数据中心产业发展联盟颁发的“2011年度数据中心基础设施优秀管理解决方案奖”。

艾默生网络能源荣获由《金融电子化》杂志社颁发的“2011金融行业数据中心基础设施管理解决方案优秀解决方案奖”。

艾默生收购Avtron Loadbank公司。

独立研究公司Forrester在其数据中心基础设施管理解决方案报告中将艾默生的Trellis

TM


 平台列为该领域的主要产品。

艾默生发布Trellis

TM


 平台软件，强化数据中心基础设施解决方案能力。

艾默生任命马克·布兰达为执行副总裁兼工业自动化业务领导人；孟图裴将担任该业务董事长，并将于2012年底退休。

艾默生环境优化技术第1亿台谷轮涡旋

TM


 压缩机下线。

艾默生过程管理的艾默生过程控制天津服务中心开业。

美国哈雷-戴维森摩托车公司总裁兼首席运营官Matthew Levatich被选任为艾默生董事会成员。




附录B　艾默生员工道德手册



一、范大为的信

二、献词

三、目标

四、明确的责任

　1.公司

　2.管理者职责

　3.员工职责

五、艾默生商业道德守则

　1.简介

　2.一般道德标准

　3.遵守法律、法规和规章

　4.利益冲突解决

　　●处理同供应商和客户的关系

　　●处理同竞争对手之间的关系

　　●外部董事和咨询顾问

　　●补偿机制

　　●由于雇用而带来的其他机会

　　●报告和评估潜在的利益冲突

　5.平等的雇用机会，反骚扰和性骚扰

　6.政治捐款

　7.专有数据

　8.内幕信息与证券交易

　9.反垄断/竞争法

　10.会计系统、账目和档案

　11.强制审计

　12.公开披露和财务报告

　13.对现在和离任政府雇员的雇用

　14.礼品或其他

　15.国际业务

　　●抵制

　　●出口管制

　　●外国腐败行为

　16.健康、安全和环境

　17.保护并正确使用公司资产

六、政府合同中的道德标准

　1.高度机密信息

　2.顾问和代理

　3.严禁向政府人员赠送礼品、礼金

　4.合同要求

　5.政府合同中费用的收取

　6.合同谈判

　7.机密文件

　8.其他要求

七、道德政策执行

八、员工责任和纪律

　1.报告渠道和道德遵守热线

　2.严禁报复行为




一、范大为的信



亲爱的员工们：

艾默生及其分部、下属子公司的政策和历史实践一直以来都符合经营所在地的法律和道德要求。作为雇佣合同的条件之一，我们所有人都有义务保持公平、诚实的行为。整个组织和所有员工对道德操守的承诺对艾默生的长期成功是至关重要的。

我希望你们仔细阅读这本手册。这对于艾默生在世界范围内的所有员工都是适用的，它能帮助我们更好地理解遵守最高道德标准的义务。让它指导你日常工作的每一个部分。任何对《公司商业道德标准》的违背都是不被允许的。

艾默生一向强调诚信和道德。我希望你们能够继续这一传统。

如果你们对《艾默生商业道德标准》存在任何疑问，请联系你所在经营单位的道德官员。




二、献词



对于《艾默生员工道德手册》（以下简称《道德手册》）的遵守是我们道德操守中一项最重要的义务。

艾默生及其分部、附属子公司希望所有员工在同客户、供应商、政府、公众及相互之间打交道时毫无保留地遵守这些标准。换句话说，公司的诚信是建立在员工诚信基础之上的。

作为一家有志于全球扩张的公司，我们需要对文化差异保持敏感。但是，我们必须始终坚持公司的最高道德标准。




三、目的



我们的经营行为必须以道德行为的最高标准为标尺。这传达的信息简单而明确：所有人都必须始终不渝地遵守这些法律法规，而不能有任何例外。对于公司各项政策和实践也同样如此。但是，规则并不能保证道德行为，只有人才能。因此，该手册的意图在于：

●明确公司所有员工都必须遵守的道德标准。

●鼓励每名员工将道德标准应用到日常行为之中。




四、明确的责任






1.公司



明确责任——公司责任

●为所有员工的日常经营活动提供清晰的指引。

●切实履行《道德手册》中的《艾默生道德准则》（以下简称为《准则》）。

●将该《道德手册》发至所有员工手中。

●通过相互沟通和培训计划保证所有员工都能认识、并完全理解《准则》。

●为所有员工提供有关公司政策和程序的持续指导。

●强制性要求员工对于《准则》的遵守。

●确保不会有人因为举报他人违反《准则》或是其他公司政策而遭受处罚。

●要求所有管理者实施并遵守《准则》。




2.管理者职责



●管理人员应当保证其管辖的所有新老员工都持有一本《道德手册》副本，对其意义和应用进行培训，签署并上交该《道德手册》最后一页的签名。该签名将会保存在员工的个人档案中。

●管理者应当同其所管理的员工一起对《准则》进行定期审查，保证在需要的时候提供培训项目。

●引导员工就任何关于《准则》的疑问向其所在经营单位的道德官员（ethics official）进行咨询，并保证员工的疑问得到了解决。

●强化《准则》以及那些支持《准则》的公司政策、程序的要求。

●维持一个鼓励开放式沟通、杜绝打击报复的工作环境，使其与《准则》保持一致。

●以身作则地遵守《准则》，从而为其所管理的部门和员工树立一个良好的示范。




3.员工职责



●定期对《准则》进行复习和回顾，加强认识和理解。

●在日常商业行为中坚持遵守《准则》以及其他公司政策和实践。

●协助创造一个有助于维持《准则》的工作环境。

●当正确的行为不明确或不清晰时寻求帮助。

●对可能违背《准则》及其他公司政策或实践的非法、不道德行为保持警惕和敏感。

●在员工有可能违背《准则》及其他公司政策与实践时，鼓励他们向所在经营单位的道德官员或公司法律部进行咨询。

●对已经发生的或潜在的违背《准则》及其他公司政策与实践的情况进行上报。




五、艾默生商业道德准则






1.简介



公司一直以来都有一个优良的传统，即始终坚持最高道德标准。公司试图在所有的经营活动中都遵守这些标准。在收购新业务和履行合同时这些标准都得到了应用。不恰当的行动将会对公司正直的声誉造成损害，或对公司和员工造成不良后果。这些不恰当的行为可能是极为有害的。

制定《准则》的目的在于对公司要求的行为标准进行明确而完整的阐述。《准则》有效地补充了政策、实践和已有的公司及其分部的政策。《准则》为公司的每名员工在同客户、供应商、政府部门、公众及其他群体打交道提供了一个坚定的、无法妥协的标准。

坚守《准则》是每名员工的责任，也是他们继续被雇用的条件之一。《准则》将独立于其他公司实践进行管理。对《准则》的坚持是管理关注和定期内部审计和审查的主题之一。每名员工基于《准则》所作出的行为都是其个人评判的重要指针。




2.一般道德标准



以下是全体员工所应达到的一般标准。但是，这些标准还不足以包括员工所应履行的所有义务。一般来说，所有员工都应尽量避免对公司诚信和正直的声誉造成损害。如果有疑问的话，请向你的上司或你所在经营单位的道德官员进行咨询。




3.遵守法律、法规和规章



公司坚持致力于在各种商业行为中保持正直、诚信并完全遵守所有适用法律。任何员工都无权做出非法或不道德的行为，或因为任何原因指导他人做出这样的行为。

如果法律同《准则》所规定的某项行为或政策产生冲突的话，你必须优先遵守法律；如果当地习俗、行业管理或以往的公司政策同《准则》产生冲突的话，你必须优先遵守《准则》。当你需要对不能确定的事情进行决策时，应当毫不犹豫地向你所在单位的道德官员进行咨询。




4.利益冲突解决



员工个人的商业利益或经济利益应当同其对公司的忠诚和责任保持一致（当其出现不一致的情况时，则成为“利益冲突”）。识别出所有可能导致利益冲突的行为是不可能的，但是，以下还是列举了一些可能导致这些冲突的行为和事件。

●处理同供应商和客户的关系

员工应当在为公司获取商品和服务以及为公司进行交易时把公司利益放在首位。如果任何一名员工或其任何一名直系亲属在供应商或客户中有所有者权益，或是提供任何形式的服务，或是从中得到任何形式的补偿，都应当及时向公司披露。其所占有的上市公司股票份额少于5%的情况则是允许的。

●处理同竞争对手之间的关系

类似地，如果任何一名员工或其任何一名直系亲属在竞争对手的业务中占有所有者权益，或是提供任何形式的服务，或是从竞争对手处得到任何形式的补偿，都必须向公司报告。其所占有的上市公司股票份额少于5%的情况则是允许的。

●外部董事或咨询顾问

公司员工如果被要求担任董事或顾问时，必须得到艾默生道德与环境政策委员会或首席执行官的确认。

●补偿机制

员工或其任何一名直系亲属不得在从与公司有业务往来或利益联系的外部组织获取任何形式的利益，包括补偿、贷款、超过面值的礼品、佣金、财产及其他形式的个人经济利益，而不向公司报告相关情况。这项政策对于日常经营中个人从公认贷款机构获得的贷款并不适用。

●由于雇用关系而带来的其他机会

当公司进行某项收购时，如果某名员工或其任何一名直系亲属在收购交易中有任何形式的利益或经济利益——包括房产、专利权、证券、获利机会或其他权利和财产，则该员工必须向公司报告这一情况。

●报告和评估潜在的利益冲突

如果你认为自己处在一个有着潜在利益冲突的情境之中，则应当向你的上司或道德官员报告这一情况。所有经过报告的潜在利益冲突都将由公司道德与环境政策委员会进行评估，该委员会将确认是否存在利益冲突可能会对公司造成损害或是违反了法律。




5.公平的雇用机会，反骚扰和性骚扰



艾默生致力于为人们提供公平雇用的机会，并保证不会存在对员工和应聘者的任何歧视和骚扰——包括种族、肤色、宗教信仰、性别、性取向、年龄、残疾、国籍或其他理由。这项政策适用于雇用的各个阶段，包括招募、雇用、安置、晋升、调动、薪酬、福利、培训、教育、社会和康乐项目以及对公司设施的使用。公司严禁各种形式的性骚扰。这些政策适用于各个层级、各个职类的所有个人行为。




6.政治捐赠



公司不能向国家、州或地方政治机构的任何候选人或提名者捐赠资金或资产，也不得向任何政治团体和委员会捐赠，除非得到了公司政府/公共事务部。这些限制对美国以外地区的活动同样适用，除非相关法律允许这样的捐赠，而且得到了政府/公共事务部的批准。这些限制包括为候选人、政治团体或委员会直接捐赠和间接援助——提供物品、服务或设备，也不得为员工报销参与政治活动的费用。员工向经过批准的公司政治行动委员会的捐款、员工参与合法的政治运动都是公司所允许的。




7.专有数据



公司的商业机密和机密数据是艾默生知识产权的重要组成部分。这包括各种形式的技术、财务、经营、销售和管理信息。对这些信息的保密是至关重要的。公司员工不得利用这些信息满足个人利益或是公司利益之外其他人的利益。此外，在没有得到公司道德官员的授权时，员工不得公开披露这些信息。该项限制适用于向政府、主要承包商、转包商、供应商以及公众的信息披露。无论是在公司之内还是公司之外，员工都应保持适当的警惕以避免无意中泄露这些信息。公司及员工有可能获得政府机构、其他公司或组织的商业机密和机密数据，应当根据相关协议妥善处理这些数据和信息，并把它们当成艾默生的商业机密和机密数据一样避免泄漏。而且，员工不能将其前雇主企业的商业机密和机密数据泄漏给公司其他员工，也不能利用这些机密满足服务于公司利益。




8.内幕信息和证券交易



作为一家上市公司，艾默生及时披露任何可能对艾默生股票、期权或其他证券的价值产生影响的信息。

在正常的经营过程中，部分员工可能会在某些活动公布于众之前知道相关信息，那么直到该信息公开披露之前，这些信息应该被视为“内幕信息”并得到保密。相关机构也颁发了适用的证券法律防止携有内幕消息的个人非法利用这些信息，以保护公众利益。在内幕消息公开披露之前，任何利用内幕信息满足个人利益的行为都被视为对法律和公司政策的违背。

以下准则可以帮助员工遵守与内幕消息有关的规则：

●内幕消息只能在那些出于职责要求持有该内幕消息的个人之间分享。

●公司应当设立一套标准化程序指导重要信息的披露。在没有严格遵守这些程序的情况下，公司不得披露相关信息。

●如果员工对还没有公开披露的内幕信息有所了解，则不得买卖公司股票或其他形式的证券，也不得指导他人以自己或其他团体的名义买卖公司证券。

●员工不得根据在履行公司职责的过程中所了解到的公司内幕信息，交易其他公司的股票、期权或其他证券。




9.反垄断/竞争法



遵守反垄断/竞争法与提高公司赢利能力的目标是一致的。同供应商和客户进行公平、平等和公开的交易，积极、独立地展开竞争，是公司塑造成功的重要原则。如果不能遵守这些法律将会遭受刑事处罚，包括入狱、罚款和解雇。

遵守法律的主要责任在于每一位员工个人。公司不时地发布反垄断政策声明，指引和鼓励员工就相关文件进行咨询。一般来说，任何员工都不得以协议或计划、明示或暗示、正式或非正式、书面或口头的形式，与竞争对手交流关于产品价格、销售或服务的条款或条件、生产、分销、地域或客户的信息。员工不得与竞争对手交换或讨论关于产品价格、销售或服务的条款或条件或其他竞争性信息，以及其他违反这些法律的行为。如果某名员工意识到潜在的反垄断/竞争问题，他/她应当及时地通知合适的公司法律顾问。




10.会计系统、账目和档案



公司的账目和档案应当以合适的详细程度公平、准确地反映所有的交易、收购和资产处置情况，并应符合相应法律要求和公司的内部控制系统。账目和档案的记录必须符合美国和其他国家公认的会计准则。在公司账目和档案的考勤卡、会计和财务记录中不得存在虚假、伪造和误导性的陈述或条目。所以秘密资金、秘密资产都必须进行记录，不得出于任何目的而出现账外账的形式。




11.强制审计



对公司经过审计的财务报告来说，保证其真实性至关重要。任何员工都不得采取任何不正当的行动影响、强迫、控制、误导公司的独立会计公司导致公司的财务报表出现重大的问题。




12.公开披露和财务报告



艾默生致力于完整、及时和准确地公开披露信息。公司有责任同股东及其他群体展开有效、坦诚的沟通，从而使他们对公司的财务状况和经营成果有一个真实的了解。公司致力于全面、公正、准确、及时地为美国证券交易委员会和公众提交定期报告。所有公司员工都有责任和义务参与到这些报告和信息披露的准备中来，包括起草、审查、签署和确认这些报告和公开披露的信息。对这些义务的履行需要创造一个良好的环境，包括公开、诚实的沟通、充分的信息公开，但是不能泄露秘密信息和专有信息。如果任何一名员工对公司的内部会计和财务控制系统存在疑问，应当与其上司或所在经营单位的道德官员进行沟通。任何员工发现其他某位员工存在上述疑问，也应当向其上司或所在经营单位的道德官员反映。在上述条件下员工也可以以匿名的方式拨打公司特别开设的道德遵守热线（ethics compliance hotline）。热线电话号码应通告给每一名员工。




13.对现任或离任政府雇员的雇用



在美国，联邦、州和地方法律法规对现任或前任政府雇员提出了一系列要求和限制。曾经为政府工作过的员工或是特别政府雇员和后备人员，必须严格遵守这些规定。现任政府雇员不得违法参与讨论公司未来可能进行的雇用。该限制也一定程度上在其他国家适用。




14.礼品或其他



不得以向客户、供应商或其他组织的员工赠送礼品的形式进行行贿行为。公司不鼓励出于任何目的的礼品赠送行为。公司禁止向美国联邦、州或当地政府官员赠送礼物（礼品价值在公司政策授权、美国法律许可的范围内除外），也不得向外国政府官员赠送礼物（礼品价值在公司政策授权、美国法律及当地法律许可的范围内除外）。




15.国际业务



艾默生位于全世界范围内的员工（而不用考虑其地理位置），必须遵守美国和当地法律法规——例如，外汇管制、关税、增值税等方面的法律。如果当地法律法规和美国法律法规之间存在任何潜在冲突，应立即报知艾默生总法律顾问，在经过协商之间不得进行任何活动。

●抵制

美国公司不得参与针对友好国家的经济抵制。国家出台了一系列详细而复杂的法规以禁止采取任何抵制活动。法规禁止公司及任何员工因为种族、宗教信仰、性别或民族血统的原因而拒绝与他人交易。这些法规还禁止公司及任何员工向他人提供这些信息。

这些法规要求公司或任何员工在参与抵制活动前必须征得美国政府的同意。参与抵制活动的请求必须在各种商业文件中记录下来——包括合同、招标请求、信用证、采购订单和调查问卷等。

员工应当对这些文件中的抵制语言进行详细审查，尤其要谨慎使用“抵制”“黑名单”等词汇以及一些条款，包括禁止从特定国家进口货物或要求货物装运船只能够进入特定国家港口。

●出口管制

《美国出口管制法案》（The U.S.Export Administration Act）《武器输出管制法》（Arms Export Control Act）以及其他法案及其实施条例对美国商品、服务和技术数据的出口进行控制。艾默生致力于遵守所适用的美国出口控制法律法规和其他国家的适用法律。

尤其需要注意的是，所有参与国际销售事务的员工应当熟知美国法律所规定的各种出口禁运要求。这些法律适用于公司在美国的经营事务，在多种情况下还有可能适用于公司的外国子公司。违反这些法律将会导致公司或其子公司出口交易权的损失或员工的刑事处罚。

●外国腐败行为

任何员工都不得为了获得有利的商业待遇或是为了影响政府决定，而直接或间接地向任何外国政府雇员提供金钱、产品或服务，这违反了《外国腐败行为法案》（Foreign Corrupt Practices Act,FCPA）和其他美国或外国法律。公司的会计行为应同FCPA和相关法规的规定保持一致。




16.健康、安全和环境



艾默生致力于遵守所有适用于其经营状况的联邦、州和当地法律法规，主要包括安全、健康和环境等方面的内容。员工必须尽一切合理的努力来确保公司的产品和工作场所对公众和员工来说是安全的。维持一个健康和安全的工作场所和环境不只是公司或管理层的职责，也需要每名员工的关注。

员工应当遵守公司在健康、安全和维护环境标准等方面的政策和目标。员工在处理这些事务时应利用尝试并做出正确的判断。




17.保护并正确使用公司资产



保护公司资产不被丢失、被盗和滥用是每位员工的义务。任何涉嫌对公司资产的盗用、欺诈和不当使用必须向该员工的上司或所在经营单位的道德官员报告。任何对公司资产的使用必须符合公司政策的规定。在未经适当授权的情况下，资产不得被出售、出借、赠送或处置。




六、政府合同中的道德标准



公司致力于成为美国和其他政府产品与服务的卓越供应商。相应地，任何员工在与美国或其他政府进行交易的过程中不得违反法律法规，而且必须保持诚实与正直的标准。这包括在以下一些方面给予充分关注，但不局限于此。




1.高度机密信息



对于政府数据与信息，在其公开未经授权或是其传递与接受违法的情况下，不得从任何来源直接或间接索取或接受这些信息。而且，对于竞争对手的机密数据与信息——例如投标或商业机密，如果其公开未经授权或是非法的，则不得从任何来源直接或间接索取或接受这些信息。




2.顾问和代理



对顾问和代理的正确使用能够帮助公司完成合法经营的目标。但是，公司人员必须采取措施保证顾问和代理遵守相关法律法规、公司政策、咨询条款或其他协议——包括采购信息与利益冲突相关的要求。这种遵守是同顾问和代理达成协议的必要条件。




3.严禁向政府人员赠送礼品、礼金



员工不得为了影响与公司及其经营行为紧密相关的政府决策，而直接或间接地向政府官员或雇员给予、提供或承诺任何形式的利益（例如款待或礼品），除非这种行为符合相关法律规定，而且所涉及的利益价值在公司政策规定的范围之内。




4.合同要求



公司在同政府签订和履行合同时必须充满诚意。公司的产品与服务达到甚至超越合同的规定。An employee may not provide the government something different than what is specified or fail to adhere to testing requirements,unless prior governmental approval is obtained in writing。




5.政府合同中费用的收取



公司与政府进行交易通常都以成本为基础进行定价或收费。政府合同中费用的收取必须符合法律法规的要求。这种成本的积累与分配必须符合准确性和一致性的要求。

每位员工都有责任准确的It is each employee's responsibility to charge accurately his/her time and other costs within his/her purview to the best of his/her knowledge and belief.Incorrect charging is a serious matter,is strictly prohibited and will result in investigation and possible disciplinary action.




6.合同谈判



在与美国政府和其他大多数外国政府进行合同、分包合同和修订条款的谈判时，在达成价格协议之前必须将成本和价格数据提交给政府，合同还应确定这些数据是即时、准确和完整的。

公司将所有成本和价格数据披露的政策，在理性的买者和卖者看来，都会极大地影响政府合同或分包合同的定价。在发起和谈判政府合同、分包合同时同政府进行公平交易并严格遵守信息披露要求，是每名公司员工的义务。




7.机密文件



根据相关法律法规的要求，验收、保护和控制政府机密文件（机密、秘密、绝密）都受到严格限制。员工应严格遵守相关法律和公司政策。任何违反安全性的行为都必须以适当的方式立即上报。




8.其他要求



根据相关的法律法规和政府合同条款的要求，公司及员工应遵守行政计划和社会经济计划。每名员工都应遵守政府合同规定，并在认真了解基本事实之后真诚地去执行。而且，每名员工应尽最大的可能即时、准确和完整地向政府代表陈述和交流。




七、道德政策的执行



公司董事会下属的公司治理与提名委员会专门设有道德与环境政策委员会（ethics and environmental policy committee）和一名公司道德官员。所有的经营单位也都任命了道德官员负责道德计划的实施。各经营单位的道德官员还负责接受有关道德问题的咨询，并解答员工对《准则》的任何疑问。

还有很多企业、集团和子公司的政策管理员工的日常道德行为。通常这些政策都是基于《准则》中阐述的一般准则制定的。员工应自行了解并遵守相关政策和程序。




八、员工责任和纪律



每一名公司员工都有义务遵守《准则》及其他适用法律。公司应为每名员工分发一本《道德手册》，员工应对《道德手册》进行详细审查并了解和遵守《准则》。各经营单位的总裁负责保证其下属的所有员工都持有一本《道德手册》。由于一些特定的行为指导涉及具体员工，公司还应为这些员工提供适当的培训和指导。当任何员工需要他人指导其如何遵守《准则》时，其上司或所在经营单位的道德官员需及时地提供建议。

在任何时候如果某名公司员工或其代理人已经、或将要、或已被要求进行的行为违反了《准则》，或是怀疑其他人违反了《准则》时，那么他/她应当直接向其所在经营单位的道德官员汇报。或者，该员工可以通过拨打公司的“道德遵守热线”举报潜在的道德隐患和冲突行为。热线号码公布在公司的每一个地点。拨打该热线电话实现匿名制。不管举报的内容如何，举报潜在道德隐患的员工都不会受到任何报复和骚扰。

管理者有责任监督其下属员工的行为并保证这些行为与《准则》保持一致。任何管理者在收到其下属员工关于潜在道德冲突的报告时应同时报告给其经营单位的道德官员和公司道德官员，他们将会采取适当的行动。任何违反《准则》的行为，不管是由于自己的不当行为，或是缺乏有效的充分监督，还是未能对他人的不当行为及时上报，都应受到适当的纪律处分。严重的不当行为甚至导致雇用的终止。




1.报告渠道和道德遵守热线



员工有多种渠道提出《准则》的疑问或上报潜在的违反行为。这些渠道分别是：

在多数情况下员工的顶头上司是首要选择。

接下来员工可以向某位部门管理者寻求建议。也就是说，公司应当采用“开放政策”（open door policy）。

员工还可以向所在子公司的道德官员进行汇报。

员工如果觉得所在子公司的人都不可信，可以联系公司道德官员。

最后，员工如何需要上报潜在的道德隐患或会计或财务违规行为时，还可以拨打公司的“道德遵守热线”。该种汇报采用匿名的方式，公司将会对汇报信息进行调查和应对。涉及会计、内部会计控制或审计事务的汇报将会由艾默生审计委员会进行审查。

不论何种情况，公司总会有适当的汇报渠道。此外，艾默生董事会致力于提供渠道使信息能够得到上报、审查和最终的解决。




2.严禁报复行为



员工在汇报潜在的违法《准则》行为后不会受到报复和骚扰。对举报者进行报复或骚扰的员工将会受到严重的纪律处分，甚至可能遭到解雇。




参考文献



[1]查尔斯·奈特，戴维斯·戴尔.艾默生——50年持续制胜之道[M].刘安国，解献芬，李强，译.北京：商务印书馆，2007.

[2]武亚军.艾默生的战略规划创新及其启示[C].北京：经济管理.2009.

[3]白万纲.母子公司管控109问[M].北京：机械工业出版社，2007.

[4]窦卫霖.跨文化商务交流案例分析[M].北京：对外经济贸易大学出版社，2007.

[5]石钟韶，周建华.抢位互联网——URP如何削平商业世界[M].北京：人民邮电出版社，2007.

[6]康士勇.薪酬福利管理[M].北京：中国劳动社会保障出版社，2007.

[7]李斌.中国十大并购[M].北京：中国经济出版社，2006.

[8]马春光.管理学——全球化视角案例分析[M].北京：经济科学出版社，2006.

[9]卢进勇，杜奇华，闫实强.国际投资与跨国公司案例库[M].北京：对外经济贸易大学出版社，2005.

[10]陈祝平.品牌管理[M].北京：中国发展出版社，2005.

[11]中国集团公司促进会.母子公司关系研究——企业集团的组织结构和管理控制[M].北京：中国财政经济出版社，2004.

[12]罗伯特A.安东尼，维杰伊·戈文达拉扬.管理控制系统[M].赵玉涛，等，译.北京：机械工业出版社，2004.

[13]吴胜涛.艾默生收购华为安圣电气的整合研究.中山大学.硕士.2004.

[14]王志坚.跨国公司并购后的资源整合研究——以艾默生并购华为电气公司为例.西安交通大学.硕士.2009.

[15]萧谣.艾默生：并购要寻找可以相融的本土基因[J].第一财经日报，2007.11.

[16]任锦汉.并购公司行为以及成功并购学.中国人力资源开发网.2005.

[17]顾卫平，顾益军.艾默生的并购智慧[J].上海国资，2003（11）：54-56.

[18]霍虹.艾默生收购安圣电气——跨国公司也玩“四两拨千斤”.北京：中国投资，2002:28-32.

[19]陈谷.百年老店艾默生的营销新政——访艾默生全球营销副总裁凯瑟琳·贝尔女士[J].成功营销，2007（11）：82-86.

[20]Dyer,Davis.Performance Without Compromise:How Emerson Consistently Achieves Winning Results[M].

[21]Charles F Knight.Emerson Electric:Consistent Profits,Consistently[C].Boston:Harvard Business Review.

[22]Emerson Electric Company.Emerson Electric Co.:A Century Of Manufacturing 1890-1990[M].1989.

[23]Brian Hindo.Emerson Electric s Innovation Metrics[C].New York:BusinessWeek，2008.

[24]Datamonitor

[25]http://www.answers.com/topic/emerson-electric-company.

[26]http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=Speciale%3ARicerca＆search=emerson+electric.

[27]http://www.nyse.com.

[28]http://investing.businessweek.com/research/company/overview/overview.asp.

[29]http://www.ntu.edu.sg/library/Pages/default.aspx.

[30]http://www.emerson.com.

[31]艾默生2011年年报.

[32]艾默生2012年年报.

[33]艾默生公司介绍2013-03-01.




声明



本书在写作过程中，作者参阅了大量国内外相关资料，并在参考文献和文中注明所引资料的出处和来源，对这些资料的作者表示深深的敬意和衷心的感谢。但是由于资料繁多，仍然有一些资料未来得及查清来源并标明出处，特此表示歉意。



Table of Contents




总序



绪论 集内外合力与灵活管控于一体的艾默生
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阶段一：白手起家——艾默生扬帆起航的岁月（1890～1919年）


















阶段二：内忧外患、举步维艰（1920～1938年）


















阶段三：新的增长引擎（1938～1953年）


















阶段四：多元化与国际化并重（1954～1973年）


















阶段五：塑造管理过程（1973～2000年）


















阶段六：新世纪、新时代、新未来（2000年至今）














企业成功实践










一、艾默生式“管理过程”






















（一）保持简化






























（二）注重计划






























（三）强大的控制与跟进系统






























（四）以行动为导向的组织结构






























（五）最佳成本生产者战略






























（六）领导力


























二、企业成功管理实践






















关键成功实践之一：计划与控制合一的管理体系






























关键成功实践之二：技术领袖的领先秘籍






























关键成功实践之三：尽显王者之风的收购法则






























基础性成功实践之一：集分权管理+简化的组织结构——打造行动导向型组织






























基础性成功实践之二：卓越领导力打造长青基业






























基础性成功实践之三：完善的人力资源管理驱动组织灵活性






















挑战与隐忧










一、规模无法与同类竞争对手抗衡


















二、过度依赖美国市场


















三、业务部门的衰退危机


















四、日趋激烈的全球竞争


















五、生产设施国际化所带来的风险


















六、美国消费者信心的下降













第一章 百年艾默生 跨越三个世纪的发展史




第一节 天时、地利、人和：艾默生初创之本（1890～1919年）










一、新公司的成立


















二、立足风扇、电机的迅猛发展














第二节 成长期：内忧外患、举步维艰（1920～1938年）










一、步履蹒跚，一战后的艰难


















二、奋力突围，应对经济大萧条的冲击


















三、工人运动的挑战














第三节 变革与机遇：新的增长引擎（1938～1953年）










一、新官上任，大刀阔斧的改革


















二、进入国防领域，寻找新的机会






















（一）进入国防业务的早期尝试






























（二）转向炮塔生产






























（三）以炮塔为基础实现增长






























（四）战争中的电机和风扇业务






















第四节 多元化与国际地位的打造（1954～1973年）










一、矿石船旅行：多元化的早期尝试


















二、持续推进收购与多元化


















三、艾默生多元化总结


















四、国防业务的发展与消亡


















五、帕森斯时代总结——管理一家大公司














第五节 新增长与管理过程的塑造（1973～2000年）










一、公司面临的增长困境


















二、增长战略的制定


















三、增长措施——收购与多元化






















（一）小试牛刀






























（二）重启大宗收购


























四、管理过程的塑造














第六节 国际化与新时代的艾默生（2000年至今）










一、艾默生的国际化之路






















（一）帕森斯时代：国际化尝试






























（二）全面走向国际化






























（三）以中国为支点撬动地球


























二、新世纪、新时代、新未来













第二章 内部保障 统一管控的公司治理与组织结构




第一节 从结构到细则：全面完善的公司治理










一、公司治理的原则与实践


















二、董事会及各委员会组成


















三、董事薪酬情况














第二节 业务高管团队及长效激励管理










一、职责及其权限关系


















二、高管团队成员


















三、管理人员激励管理






















（一）高管薪酬目标与组成元素






























（二）高管薪酬设计理念——为绩效付酬






























（三）高管薪酬确定






























（四）2008～2010财年艾默生高管薪酬






















第三节 强计划、重执行的组织体系










一、子公司自治+简化的组织结构：行动导向型组织






















行动导向型组织的三项测试


























二、自上而下的计划体系






















（一）艾默生计划的目的






























（二）艾默生计划周期






























（三）计划体系构筑艾默生核心竞争力


























三、坚定不移的执行体系


















四、艾默生公司控制周期






















（一）财务评估






























（二）总裁运营报告






























（三）总裁政务会议






















附录2A 独立董事标准






附录2B 艾默生公司独立董事标准






附录2C 附加的审计委员会独立董事标准





第三章 三驾马车 卓越领导力打造长青基业




第一节 领导力的“十项素质”










一、奈特谈领导力


















二、领导的持续性带来经营的持续性


















三、孟瑟谈领导力培养














第二节 “活着的传奇”：巴克·帕森斯










一、传奇帕森斯的传奇人生


















二、在林肯电气公司的岁月


















三、临危受命：加入艾默生


















四、励精图治：引领艾默生


















五、继任的挑战：选择奈特














第三节 世界潮流的引导者：查尔斯·奈特










一、最杰出CEO的成长履历


















二、始于童年、非同寻常的领导力培养


















三、与艾默生结缘：情系艾默生


















四、慧眼识英才：选择范大为














第四节 美国最佳首席执行官：范大为










一、范大为的个人履历


















二、新血液，新时代


















三、全新的管理风格













第四章 制胜筹码 技术领先战略下的创新实践




第一节 “人财物”三管齐下的技术创新










一、逐年加大的E＆D投入


















二、视新产品销售如生命


















三、战略投资计划


















四、全球网络接力研发


















五、激励技术创新的员工表彰














第二节 技术创新的双轮驱动战略










一、艾默生技术专家中心——从内部创造技术






















（一）卓越软件中心（Software Center of Excellence）






























（二）电机技术中心（Motor Technology Center）






























（三）先进设计中心






























（四）网络通信中心


























二、艾默生的技术举措






















（一）技术委员会






























（二）艾默生技术会议






















第三节 创新技术的九大实例










一、能效逻辑——打造高效数据中心


















二、艾默生过程技术帮助卡塔尔天然气公司提高液化天然气生产


















三、突破性的爱适易垃圾处理器帮助密尔沃基市将更多的食物垃圾转化为电力


















四、艾默生热泵技术帮助中国减少煤炭消耗


















五、艾默生技术帮助城市维护饮用水系统


















六、艾默生技术帮助全世界延长食品保质期


















七、艾默生热泵技术使用寒冷的北海海水给城市供热，且不会造成全球变暖影响


















八、艾默生技术帮助墨西哥国家石油公司提高安全性并延长油田生产寿命













第五章 赢利抓手 艾默生的五大业务平台




第一节 从系统到独品：多元化产品组合










一、过程管理


















二、艾默生网络能源


















三、艾默生环境优化技术


















四、工业自动化


















五、家电与专业工具






















（一）电机技术






























（二）艾默生专业工具






























（三）艾默生储存技术






























（四）艾默生家电应用技术






















第二节 营销新政：客户为上、技术驱动、产业前瞻










一、品牌营销的幕后推手——凯瑟琳·贝尔


















二、品牌战略的实施













第六章 增长引擎 推动资本运作的收购之手




第一节 坚挺的财务情况










一、艾默生股票现状






















艾默生股价走势


























二、艾默生经营现状






















（一）经营结果






























（二）净销售额






























（三）国际销售额






























（四）收购与多元化






























（五）现金流






















第二节 艾默生收购指南：七原则四标准










一、历史上的经典并购






















（一）收购谷轮公司






























（二）收购安圣电气公司——整合品牌资源、借中国公司拓展中国市场


























二、卓有成效的收购指南






















（一）收购指导原则






























（二）艾默生收购四大标准






























（三）收购进程






























（四）剥离或出售





















第七章 发展之力 共同利益体的人才经营观




第一节 开放式沟通管理










一、坦诚有效的沟通风格


















二、员工意见调查














第二节 同成长、共发展的员工管理










一、吸纳人才






















（一）MBA招聘计划






























（二）校园招聘（中国）






























（三）工程师招聘计划






























（四）名目繁多的奖学金计划


























二、组织评估：“给我绿标”


















三、人才培训






















（一）管理团队建设






























（二）重视中国市场的人才发展、精英进修计划






























（三）MBA培训计划






















第三节 相关利益者的责任维护：最佳企业公民










一、绿色环保实践 加强环境管理






















（一）艾默生环保治理与经营实践






























（二）产品与服务层面的环保创新


























二、关怀社区——发展不忘责任 真诚回报社会






















（一）艾默生慈善信托






























（二）员工志愿服务


























三、积极参与中国社会建设













附录A 艾默生大事记



附录B 艾默生员工道德手册




一、范大为的信






二、献词






三、目的






四、明确的责任










1.公司


















2.管理者职责


















3.员工职责














五、艾默生商业道德准则










1.简介


















2.一般道德标准


















3.遵守法律、法规和规章


















4.利益冲突解决


















5.公平的雇用机会，反骚扰和性骚扰


















6.政治捐赠


















7.专有数据


















8.内幕信息和证券交易


















9.反垄断/竞争法


















10.会计系统、账目和档案


















11.强制审计


















12.公开披露和财务报告


















13.对现任或离任政府雇员的雇用


















14.礼品或其他


















15.国际业务


















16.健康、安全和环境


















17.保护并正确使用公司资产














六、政府合同中的道德标准










1.高度机密信息


















2.顾问和代理


















3.严禁向政府人员赠送礼品、礼金


















4.合同要求


















5.政府合同中费用的收取


















6.合同谈判


















7.机密文件


















8.其他要求














七、道德政策的执行






八、员工责任和纪律










1.报告渠道和道德遵守热线


















2.严禁报复行为













参考文献



声明


OEBPS/Image00099.jpg





OEBPS/Image00098.jpg
LR

O

mame





OEBPS/Image00101.jpg
®25 XBMEBEEHORM B
BRI R H
BE MEmEH RERR E%{tsitﬁﬁg gﬂm’gtw AR
BIEAMEBIN
C.A. H. Boersig 97 000 114 989 = = 211989
A.A. Busch IIT 112 000 114989 23000 10 000 259 989
C. Fernandez G 91 000 114 989 18 000 — 223 989
A.F. Golden 109 000 114989 38 000 10 000 271 989






OEBPS/Image00100.jpg
ROSEMOUNT i, erator MICLOSETMAID  White,
Rodgers

o Li . Copeland’ TESCDM '
[ Liebert _ POM - asca
O DECISION MANAGEMENT
RSO Eeiogies =) hremmariowe: e EUEATE
BRANSON mmﬁﬁ@nm Brownind ® =amomes
MM oamcos
mobrey ) knurr ﬁ W o WIEER
A_.R'"__i ARTES m

D2 bues

L Y R N— R'_DG'D numams





OEBPS/Image00103.jpg





OEBPS/Image00102.jpg





OEBPS/Image00104.jpg
&

Brooks Instrument






OEBPS/Image00019.jpg
ot (A ) R

China's Top Emgleyers ™

Efgi X 2007
Reglon Shanghal
Corporate Rzzearch Faundation






OEBPS/Image00179.jpg
(€]

ARREER YMEEERMAGIR
B R AR AR AR, T EL BT R — (i R E (I —
Rt i ) fiefr e EU A FITE 1989 FEHERR T R BESRIE,
1T 25 A5 L
Ak e ‘j/z\ D3RS P 2 2 [ & 2 AR B t,iu
A Dt 14 25 5l BLAYTT bR FIMER S A

JLAl 95 A e g
ARSI

IERE. HFLARRESRE R 2RI B r”AL

D42 % ¥ (non-management director) & 454k
AN AR L A AR R BUS AR RS

LRPEF, LABRERANEF 2L,
FhoE Rk






OEBPS/Image00020.jpg





OEBPS/Image00178.jpg
(€]

IMEBEERMAGTE

GRS Ao e TR M A E RS R A T S (L
oA, JFh I AT 2 WA 4 HE 5 1 A
N FLAT AR MG 4 RS SA O AL L
Boo @] DLBE AL st b, EEHEAGHTE
e AR S L A e 20 i LA B A ) 2 5 4L
Zofi. BT XS B bR S, A EE AT TR
VAT A o B A IR (LR L EOREAIEE L) AR Y

£l

fi A

RIS S AT S A SE T IS HE S RRAE LR SR 240 JEERZE 5

AR WHLAT 7 RS R AT A A ST ORI PR A A Y
bRl I T % 2B

BR T 24, 2B FOR i SEPERRIESL . HES0 2 R B 2 0 R AT
LR = B R 6 3 S ol
J i Jy 25w AL PTEOR AR (R 8 R, DA (RS
S BCF IR B W A A

HESE

HEGHEAER L 72 % LUS A4 ol R s, (ARl fr 86
LR BR AT R
i AR BRL J HiAL
SZHABLRBLAY, AL
o BRLAE AT i 12

e ] o T AT
5 AN R HL R B2 AT

ﬂ:!nlu]!& LR
mI L‘{” FERE

Hofl g

HPLWAA BEAEIL LA Y
FREBAE R phgE, I BLASXE LR 2 Al
&£

(P i1 e ) 3 T R
A P AL L BT A 2 D A (R

T 2 IR R SR 2 L A, R AR SE B A

e SO P s B
5 A 05 22 A P 0 e B A2 0 5 1 e 4 8
R A0 D4R A BRI 5 09 24 6 SR T
W |k
g au ER RN R
] e SR AR — . TR
FReak
e I A A S L
A A T RO K CEO MU ML AU o UL P B B
- S DU 4RI B 9 R A

(Leader Director). AL, 235l Ay f4F 3 45 H
HEATIEAT 4R

It § HE S 2 DU T






OEBPS/Image00017.jpg
£ 1-2 1995 ~ 2000 4 3¢ Bk 41T RO

T il x5e8 ()

M F. G. Wilson, FZA 4l & fbLAL; 274

1995 W A9 5 CT 237 (Control Technologies), %/ %458 i 40 227
Bk

1997 GEAT] (Astee) BYRBIMIAL, LA EZ B RBAER 275

InterMetro Industrials, % /P {77 i

('nmpula[l«mdl Systems Inc., F=% g o WL % 2% f 42t R 1.6
1998 PrWERE B S RS

Advanced Powers Systems, % W 45 ey 57 i (19 2 7 .

A CBS Wil 1 9 J i 24 1 43 24 5] (Westhouse Process Control 26
1999 | Division):

Danial Industrial 435

Jordan Telecommunication Products, F%A™HEFREE, MR 9.85
2000 stems), BERLALIE. HIEE 725

ARGV I W e 55 1 )t






OEBPS/Image00181.jpg
BATI AR
55 F £ AR DA

FATRKI R
_ TATRNERE






OEBPS/Image00018.jpg





OEBPS/Image00180.jpg
(&3]

AFREER

&m&iggmawmﬁi

EEE S B

LIES (2 S S
UL 240,

B PR 2 L 25 5 0
SRR S

s

YEFETHRI

i 42 T A
B b 22 IR
LRI & B S FHATHUE R H 2B e, X R
CEO #4. SO AERFERRITI T (W0, thal % anii st 23T CEO %
AR BB MAHERGR

&S

hTHE i 4 « Rl RIRA B CE, e
El SRR . 2GS R TR b
HERLMP WA RGBS RA T R, P ERLBE RS, &
RSUAT BRI . B A2 BN S S R 2SR, 5
DR G DU SR, HOCBER R e 2 T a4 R 22 A AR
MG CIF 2 i 0 A AL ) 258 W2 028 5 & 22 U A7 &
BTk & pleE ]
L 5% 2 i M) 7 SRR G2 () 5 5 2 A R B 35
W R R FE LG I th B iR, T AR B S WA E (il

F 2 B Lo 2 L R 0 2 LR o AL S
WAL HTE R 2 i B M}»K}CJTUhB‘Jﬂ’VfT
iffs ‘Ild@;"*"”}]w A 5] PSS 6 TR BT S, IR
by s

{1 2 I AN LB R B
HEZS iﬁ?%?}b\"éﬂ FHLANALEF B G TR LT
SEWRRAR, (R A EAF O TRUE

BT A RERL. RER i“‘l‘l{ﬂh» AR EhE
HEH

R

KA
SHEFR TN

DRI A2 7 4 A
by 1 3 T AR A 2 A A L 8
mmu uw H 2
SLWHITE Ipiy i, fih
T
IR B AT PR TR
L fit EFFREAT 7 B L
HEPATRE ﬁlﬂk%ﬂl%l’%iﬂﬁﬁ!ﬁ‘dﬁi‘» SE R, f itk
ey 2 7 T B L ) R R B B, U M i e 2 )
BT R

e,

-G HE

WHFAFAFG, B
LA S B (35

e i
fEfir 2 3
ngm’mmﬁmr

mm;&umﬁmmmfw HE AT S Y
5 R -






OEBPS/Image00015.jpg
2009 4F

Roxar ASA, Trident Powercraft Private Limited, System Plast S.p.A

2008 4F | BEFEBRHCF M ASGERTIHS S . BLE 12423600
icWy: Damcos Holding AS, Stratos International. ¥4z 2.95 {£ 37t
2007 4F | i 2.4 {235C
HE:
e 5iHFHE (Artesyn Technoligies), Knurr AG, Bristol Babcock. ¥4 7.52 {2 %70, #ith
92 12378
2005 4F | Do+Able CREFZF kit i), Numatics CUahfEli™ il ). M4 4.66 1L
2004 4 | Marconi Corporation PLC #YHLIE RS0 . M4 4.14 L5600

2002 4F

LEBR. WS 7512k






OEBPS/Image00095.jpg





OEBPS/Image00183.jpg
#he

|
it HiW ZA TR 5 HA7
TR ERe 54 ERE TR
ERL






OEBPS/Image00016.jpg
7

5%
#i

wRBHBRADTE

[ WL i W
mie [ 7| RREBR [ 7| s
STy T ARG
{ - -
R y R
2w [ | PEMEM ——— Tgagn
e IR L% A IS/ CEO
< R - LR
- -
W = PETE
3 it il | BT B B
NS ULH TR/ VT
< R FARER R
l THHER I - AR
" » W R AR
& R WREAR ey
A IR R ~ceo
< R R R LR, W
HER BRI + A
el
s| maw SR i A
CUBREM RAD/EEN - kI LRI
e -
o [EmmE BRI, SR ety
Y% 7| wr ik — 7| T HBREs
ML
+ CEO R isivaiE s
AL R LRI

- L





OEBPS/Image00182.jpg
®23 EEXMNEREMUESFAYXRENQATDARRRNEEINRETE

ARAEEER XREEFEIMAGIR
O 20 FRH 2 5L 2 AR 2 o A ELEE XA NS R R, O
PNYEE
e HMZ RS BN SITAT CEO MYSEOF#5E 3L FER R
W b2 2 7 2R o X A R 0 I S, 91 e 5 e 5
(performance sl )y SR Cstock option) AR I PEESE (restricted shares).
T S S A S e PR AR 2 24 i 5 58 53 B AL £ AT
B LRHTRE i T2 ES AR 5 A FAE I 55
i) B Li»m ek
W M SARE

SR R
M?ﬂnlui AL EA R

A AR
AR 75
L






OEBPS/Image00096.jpg





OEBPS/Image00184.jpg
BRI & FH

"R e R Eﬁﬂtﬁit%t‘a E‘m}&ﬂ;ﬂw R
HEAMEBN

H. Green 97000 114989 . — 211989
R. B. Horton 107 500 114989 23000 10000 255 489
W. R. Johnson 92 500 114 989 — — 207 489
V.R. Loucks, Jr 115 000 114989 — 10 000 239989
J. B. Menzer 95 500 114989 = i 210489
J. W. Prueher 98 500 114989 39000 10000 262 489
R. L. Ridgway 95 500 114989 — 10 000 220 489
R. L. Stephenson 98 500 114989 . 10 000 223 489

@ non-qualified deferred compensation





OEBPS/Image00023.jpg
(fBE)





OEBPS/Image00175.jpg
x>
120

100 M

80

60

40

20

L s s s N A
1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 C4Ef)





OEBPS/Image00024.jpg
| K€D





OEBPS/Image00021.jpg
71 LB 2000 FEAEEE MBA KEREHIA E] %
e EMEBBRHEA 2XBEAY BMEIAM
RP93E - HiERERY: Paul McKnight N/A 2009 4E 1 115 A
HER R Teesha Hernandez N/A 2009 4 1 f 20 H
HE K Teesha Hernandez N/A 200942 A5 H
i Teesha Hernandez N/A 200942 H 6 H
s N/A N/A 200942 A5 H
BN R Teesha Hernandez N/A 200942 A3 H
W T R B Paul McKnight N/A 200944117 H
PAL AL A 2 B Paul McKnight N/A 200942 1 17 A
RZMRM LK Paul McKnight N/A 2009 4 1 /1 16 A
IR BT R N/A N/A N/A
R Teesha Hernandez N/A 20094 1 A 13 H
B Teesha Hernandez N/A 20084 10 H 2 H
TR Teesha Hernandez N/A 200942 5 10 H
R HURES Teesha Hernandez N/A 200942 17 H
3% fife 5 T A R Teesha Hernandez N/A 2009 4 1 7 28 H






OEBPS/Image00177.jpg
F21 EERVIFEANADABRERNERIMNABTE

AFEEER

FMEEERMAGIR

HHLHE

g T BB S g /4 7 #
HHLFRA, LR
HEL T, 2
(PN

45 2 A PR A (80 5 3 A T AAT B2 R
2 RLBLIR T MR 7% FRIEY
ARG A 2 R 2 0 R B AR - Y R IR






OEBPS/Image00022.jpg
Department Head

Chen Da Wen

10 Years RMB63, 000
4
7 2 2
6. 7
7yrs Li Mei Mei RMB45. 000
8. 9. 10. 1.
8. 9. 10. 1.
8. 9. 10. 1.






OEBPS/Image00176.jpg





OEBPS/Image00000.jpg
2
EMERSON





OEBPS/Image00002.jpg
£6-1 UHEREHEGER

B RATIL 7.52 {LIk JER BRI (%) 1.74
BUHIHEIE (%) 70.06 W (%) 0.73
i - RrALHER (%) 22.70 1 1 LB (%) 99.27






OEBPS/Image00001.jpg
RN ENANERARA RMRERUTEANL SORNTH






OEBPS/Image00004.jpg
£6-2 MERLBEMRFLMAAHER

5h] ARMER D SREMEAILLE (%)
201042 J1 10 H 335 0.72
2009 4F 11 1 10 A 335 0.8
2009 4 8 /1 12 A 3 093
20094 5 J1 13 H 33 0.97
2009 4 2 1 11 H 33 1.03
2008 4F 11 /1 12 A 33 098
2008 £ 8 J1 13 H 30 0.6
2008 4 5 /1 14 H 30 0.52
2008 4E 2 J1 13 H 30 0.57
20074 11 1 14 A 30 0.54
2007 £ 8 J1 1S H 26.25 0.56
20074 5 11 9 H 26.25 0.56
2007 4E 2 H 14 H 26.25 0.57
2006 ¢ 11 1 15 A 26.25 0.59
2006 4 8 11 9 1 2225 0.56
2006 4% 5 1 10 H 2225 0.52
2006 £ 2 J1 15 H 2225 0.54
2005 4F 11 1 8 2225 0.62
2005 4 8 /1 10 H 20.75 0.6
2005 4 5 11 F 20.75 0.63






OEBPS/Image00003.jpg





OEBPS/Image00110.jpg
Fisher-Rosemount
Systems





OEBPS/Image00109.jpg





OEBPS/Image00112.jpg
Flow

Computer
Division






OEBPS/Image00111.jpg





OEBPS/Image00114.jpg





OEBPS/Image00113.jpg





OEBPS/Image00008.jpg
®6-4 BEXH

XRE A7 i TREHRIER
e % 2.57 112 1.26 1.52
AT # 2.50 1.09 128 269
SRR KR 10.53 1255 9.94 9.65
TR S A3 59.01 13.12 1351 24.66






OEBPS/Image00009.jpg
£6-5 WKR

XRE A7 i R RIEM
AR U KR 6.02 3.24 4.59 6.11
3 AE I R 8.83 1.98 6.72 6.96






OEBPS/Image00006.jpg





OEBPS/Image00094.jpg
BuiLT ToO





OEBPS/Image00007.jpg
£6-3 fhfELLE

XRE T i FREHRIEN
i % 23.38 14.63 11.76 20.25
ERAERET 23.22 0.33 035 1235
I TR S AT 2 8.76 0.05 0.09 4.20
A — 5 L 1.92 0.65 0.55 2.20
[k 447 198 1.44 7.26
A X S0 kb 16.06 5.88 5.87 7.29






OEBPS/Image00097.jpg
WAE MR %
CHINASIONE  sipmsn et o
R LB, W

st REE

AT R

China Machine Press





OEBPS/Image00092.jpg
£5-3 UMEMEEANEA

il i

AR WHE LA T TR
B TR AL

B bRk

i iR95 filfrs FERM Nk TE R TAEk
i S BN THRULE: 1738/ SbRL PRI BRI
i BEm ; EME: T REPAE: K s JEHRAE 5

B /R

B






OEBPS/Image00106.jpg





OEBPS/Image00005.jpg





OEBPS/Image00093.jpg





OEBPS/Image00105.jpg
*3-2

R

FGAHE (1. 28 3HTH)

KA
55 NHT S A P 20 1

FAFNH

OIS

B AE MR E

AT

KIEIE T H %

LRI

LE ]

PR

AN

Wi i AV S £ VE Al R
R S )

H5E PR MAESD
NBRZEAE

AR

A ICER A AT R 5 A S A






OEBPS/Image00090.jpg





OEBPS/Image00108.jpg





OEBPS/Image00091.jpg
#5-2 UHAERNHESHER

Ik /e — s IR EERR . KR M
IARBL, PREE. Ve RUHE ., ACPARIRHL. BB ARERE A . TR
A HEUR . IR A v
L IR IE BB 7
—EAEEFH ML, RS
SHEIRBL, 2 P, Sl L
L A CNREES 3 S
A AR BN, G
PR ENL. TIFR R RS Sk
REE——80eH . (et kit AL, FHREL
LA TR —— )Zfé ﬁ.ﬁ,’,mm [CESI I N
Tl v 4L PR
e
T N&NL. [ELRRE






OEBPS/Image00107.jpg





OEBPS/Image00014.jpg
£6-8 MTHELMEHTHEELMN

2012 4 Avtron Loadbank /4 7]

Wy Sanmar Engineering Corporation ift T Fisher Sanmar &% /A 7. L4 1.35{4%0C

2011 4F
B Il g
2 g : Y Innovative Control Systems 24 7l
2010 4

HE: LR TR A5






OEBPS/Image00012.jpg





OEBPS/Image00013.jpg





OEBPS/Image00185.jpg
%03 IRSfF (L. FIIT3IT)
ED 2012 | 2011 | 2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005
L 1877 | 1837 1755 3029 3861 4006 | 4313 4008
A 396 375 357 365 527 564 550 534
EAF (%) 211 204 203 12,0 13.6 14.1 128 133

p: 3

Appliance and tools & 4 % & Tools and storage.

BT LR A L2009 F A RALFHFT S EEMH, ARLIKRE0L2FHRAY, RAG





OEBPS/Image00010.jpg
£6-6 MFELALLE

XBE ke I AR R
B 37.08 9.65 9.56 29.82
AT AR 36.43 26.95 23.19 2734
ELBLAT IR A 16.19 = —= =
HIEH) 1137 1.83 2.63 ==
ARV Ry 2 Al 1327 8.56 829 16.96

8.29 129 191 10.64






OEBPS/Image00011.jpg
®6-7 BEAHM

XRE Tl I R RIEM
e 8.09 Lot 0.62 437
T LA R R 10.11 453 359 5.26
HEBE L 11.63 1.76 088 5.63
JE AR R R 1433 6.55 5.63 6.75
AR [ it 19.46 178 1.46 .14
JE AT B R R 23.15 7.60 9.15 9.86






OEBPS/Image00088.jpg





OEBPS/Image00089.jpg





OEBPS/Image00164.jpg
R 7-3 2008 F LB AL THMIBR

R R . MBS

SR LRSS | ot
ARG | BB I T AR P S 50 7 %70
. % e 5 7 X 37 Y .
ERT | o gz 0
100 JEHT+30, fr
3 S L B 2 :
Civie B2 35 BB B 130 7358
S 2 EEADRWM RIS D R
Civie iR RS Al (Tower Grove Park) #3817 20 7 %56
RIEF
B Elyria City School District 20 Ji %ot
Hir the first KIPP-run schools ERESH
Teach For America, St
H 30 %
UTT Louis, MO VS
AT The University of Dayton | %K TR Bt G H h .0 100 Jj 70
{ikHES H A FEL e 30 Ji ot
ZHAL TR AR
Paraquad, St. Louis, ARBY ISR AR S . SRR =
B 5 A
BECSHA )\ J§WIIILIRE Assistive Technology | BB
Program
fi HE 5 4 A United Way, Nationally 330 i T
SRR AR A ¢ B
Boys & Girls Clubs, RS MRS E S . f
5 ¥ 3
WEAR | Nationally LN
[CE3S
it ‘RN, FET S I
FAEIH AR NI | s B TR 9.8 71t

S ) JL A0 2 7






OEBPS/Image00086.jpg





OEBPS/Image00087.jpg
IS8k





OEBPS/Image00085.jpg





OEBPS/Image00157.jpg
£ 0-1 2008 4. 2009 £ BMEETUEHREL KB FTUHHER

XME 2008 2009 XE 2008 2009

KR YE 2 1 7 i 155 5

A

6

s

NH 4 2






OEBPS/Image00156.jpg
Business Eﬁﬁcs

BEST

orporate
itizens /4






OEBPS/Image00083.jpg





OEBPS/Image00159.jpg
H $15 000
$12 000
$ 9 000
$ 6 000

$ 3 000

[e] 94 95 96 97 98 99  CAEf})

© 88 8990 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 (AEf})





OEBPS/Image00084.jpg
B prerse suvism WGILL.

KOPFLEX. Rirouway VenGore:





OEBPS/Image00158.jpg
£7-2 UMEETURRES RAR

B/ Tk 3HEE Top500 &

75.32 12 129

432 2% 285
IRBEHOR . AR 48.58 3 147
IR I AR 33.83 17 215






OEBPS/Image00081.jpg
ASCA





OEBPS/Image00161.jpg





OEBPS/Image00082.jpg
BRANSON





OEBPS/Image00160.jpg





OEBPS/Image00079.jpg
(€]

T 5

BTGNS D P B T — R0 A Y IR 5 B, T
B P BT R . JCER A9 7 5 R 55 A R A
. VRN ST . R TR D A I TR A R AT
BB i 22 8 TR R0 R IR A

SR A

Tl AUBL 7 B3 ) 2 22 i

FUSITE

A
HES EFLAT G I AR . I Be s s B . TR S
il A 92 7

AR

OB A AR AR R R (R L A

AP R 4L

THERMIODISC |6t il T4 T 0L Fabfb. ST IL s
AR
Wt - A

= WHITE-RODGERS R R B, BT AR

HUK 8. FARBLINERE M5 80T # -






OEBPS/Image00163.jpg





OEBPS/Image00080.jpg





OEBPS/Image00162.jpg
F2-4 BEXZADLBREN—LATABHSMEFMNAE IR

—ERRRERS XMEBEERMABEYR

ARRSGERTF K. FE4F = of
FLE R AR B2 R BT o IR 45 R 29
AT BRI A W AR &R

BLHEAT I 3L BHAT I L IR 7 £ %3 1 {E Form
8-K AT HHETREZER L]

B AT A 4% b 4 (8 36 28 7 I3 i i H, AR
AR L2 T 3 AR A S

i 7 A 7 90 % A

T SE ik, BN RAR BRI Cstockholder rights plan)
iR

MU (super-majority charter provision), ff
O A S o I AR B 24 9 s T 0 [
], PR ARARIEL R AR B FZ BRI SR FRA.
SXSER, H 2(ERE R A AR ) 3 —— R R R

R Y

s R R AT
A BT IR DR AR & A (TR
W 4 ) 6 8 22 2 [ (19 53
i i R B R






OEBPS/Image00155.jpg
sl mmmaxmw WA A ARHER
R ( :

- MR
AR
SR AL AT LU BT ORI 5 SRR R R ) R Bl

Hfes 5L

GRS






OEBPS/Image00077.jpg





OEBPS/Image00078.jpg
51

ERERFRUBEARUSFEAETHRT

FEE 5 Tl % B i
EEA k4

HUhtEEb] (LART Aleo Controls)
Flow Controls P B A R B R 00 2
L B
1 L V% A SR RS R
@.cﬂ§ . HVAC 5 B

a0l

Einstein, RMCCTM, UltraSite

ME copeiana

G A
TALAVEE g 7 5 %2
HeHL IR 448 Copeland

AL Tl 1 400

DESIGN

SERACES 1 TR

BRI H

IR5 Pl TALAIBLE R L, SROLEIB Y I A1l 20
WRITHR . JECT R BRI R 55 109 4, SR 21 3 217 i IF
KA AR -

Emerson Air Moving Motors

LR A % KU B2 7]

LR

4 1 B A WL 7 R R BLIY

BB S 3
e PR R R B ) 1 B D i 2 515 W 1 AR R 2 s
Sl R

B rvrce sumsm WGILL

KOPFLEX Rrouway VanGorp:






OEBPS/Image00075.jpg
F07 FEHRAKA

(fr: EHIHEIT)

EX) 2012 | 2011 | 2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004
5 il 3766|3995 3801 [3197 |3822 |3614 3424 [3041 2983
Al 668 709 691 397 551 538 523 453 467
AliEH (%) 17.7 17.8 18.2 124 144 14.9 15.3 14.9 15.7






OEBPS/Image00076.jpg
&
EMERSON.

Network Power

[ Liebert. %’?058

[T T N——

T e Emerson Network Power
Energy Systems

Johnson  Viewsentes






OEBPS/Image00074.jpg





OEBPS/Image00168.jpg





OEBPS/Image00167.jpg





OEBPS/Image00072.jpg





OEBPS/Image00170.jpg





OEBPS/Image00073.jpg





OEBPS/Image00169.jpg





OEBPS/Image00070.jpg
—

EM E{.\?«?ON L?34






OEBPS/Image00172.jpg





OEBPS/Image00071.jpg





OEBPS/Image00171.jpg
£2-9 URABRESSERR i
C. A. H. Boersig 3450 V. R. Loucks, Jr. 26 500
A.A. Busch III 155 700 J. B. Menzer 19232
D. N. Farr 2104528 E. L. Monser 390 122
C. Fernandez G, 38 680 C.A. Peters 739 320
W. . Galvin 904 697 J. W. Prucher 19831
A.F. Gloden 26753 R. L. Ridgway 28720
H. Green 4497 F. L. Steeves 89 201
R. B. Horton 31524 R. L. Stephenson 9098
W. R. Johnson 53853 AT SAF (204D | 5014618 (6) (7)






OEBPS/Image00068.jpg





OEBPS/Image00174.jpg





OEBPS/Image00069.jpg





OEBPS/Image00173.jpg
R 11 WRMEAETHORBL] R T
PR £l E x5&8| L
Pryne & Co. 1956 140 T B AR A . HUKT R AR i
Day-Brite 1961 — SRR i il
White-Rodgers 1961 — HVAC 4. B il

U.S.Electrical Motors 1962 6500 ABL. BEEh A KL i

Ridge 1966 6800 U5 1 RS T 30 45 et 3 T il

In-Sink-Erator Manufacturing Co. 1968 1300 S b PR

Browning Manufacturing Company 1968 9 000 B J115% 3% & i






OEBPS/Image00166.jpg
EMERSCN
EXCELLENCE
IN TEACHING





OEBPS/Image00165.jpg





OEBPS/Image00066.jpg





OEBPS/Image00143.jpg





OEBPS/Image00067.jpg





OEBPS/Image00142.jpg





OEBPS/Image00065.jpg





OEBPS/Image00144.jpg





OEBPS/Image00063.jpg





OEBPS/Image00135.jpg
i B
AN i





OEBPS/Image00064.jpg





OEBPS/Image00061.jpg





OEBPS/Image00137.jpg





OEBPS/Image00062.jpg





OEBPS/Image00136.jpg
TEERnsLonIEs e





OEBPS/Image00059.jpg





OEBPS/Image00139.jpg





OEBPS/Image00060.jpg





OEBPS/Image00138.jpg
[0 Liebert





OEBPS/Image00057.jpg





OEBPS/Image00141.jpg
ORI = i 4

R

A7 i 2

RSB AR






OEBPS/Image00058.jpg





OEBPS/Image00140.jpg
[% Liebert
Global Services





OEBPS/Image00055.jpg





OEBPS/Image00154.jpg
| KRN





OEBPS/Image00056.jpg





OEBPS/Image00153.jpg
| K&





OEBPS/Image00052.jpg





OEBPS/Image00146.jpg
[ )





OEBPS/Image00053.jpg





OEBPS/Image00145.jpg





OEBPS/Image00050.jpg
%06 FBLEE (el FHIEIE)
il 2012 | 2011 | 2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004
il 6399 6811 |5828 |5359 [6312 |5150 [4350 [3317 |2692
Al 624 756 800 567 794 645 484 373 297
% (%) 98 | 111 137 | 106 | 26| 125 11 12| 1.0






OEBPS/Image00148.jpg
(€3]

AARBER

YHMEEERMHAGIR

JEVALEEN

T 9 ok

Jifls Eid ) CEO JL4ffY B 8 HE
R B R BT

AFAT

W HE2EMTE T RMZ - MTEE
HIE2BOFZSHHE : Om T A SRR AL L BuEz
10 5 J 385 ) LA SEAT RO S A

AR MRk . QA H i

FARELEILHSY

P2 MO R % 2 03 SAT LA TEA 2 2 0 21 A 2 e
Fig SRS YT DY . X Y ) (4

GEl

2R 2 B N 2 5 2 (38 R B
SO B R DRI AR, M SRR LU LB

38 21 A4 K 2 P 0 S A






OEBPS/Image00051.jpg





OEBPS/Image00147.jpg
| KQ=E:D)





OEBPS/Image00048.jpg
£0-5 TUAE (Wfir: EHIHEIT)
ED 2012 | 2011 | 2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004
5 il 5188 5294 |4289 |3698 |4852 4269 [3767 [3242 [2936
i 871 830 591 354 727 665 569 464 391
AR (%) 168 15.7 13.8 9.6 15.0 15.6 15.1 14.3 133






OEBPS/Image00150.jpg
(%)





OEBPS/Image00049.jpg





OEBPS/Image00149.jpg
(€ 2D





OEBPS/Image00046.jpg
®0-4 HEEE (Wfr: EHIHEIL)
£ 2012 | 2011 | 2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004
FitiH 7899 [7000 [6022 6233 [6652 [s699 [4875 [4200 [3703
il 1509 1402 [1093 [1oes [1306 [1066 | 878 [ 671 476
il 202 | 200] 181 ] 170 ] 196 | 87| 1805 160 [ 129






OEBPS/Image00152.jpg
(#FE)





OEBPS/Image00047.jpg
1/ “7%& LINCOLN ELECTRIC eo





OEBPS/Image00151.jpg





OEBPS/Image00054.jpg





OEBPS/Image00121.jpg
7P A A
TERM LR
+ CMM CAE )y i IR

- G
- R iphes

Wﬁ ik
SPIN-4R P #5243k 14

TSI

PSP S

FAPAE G





OEBPS/Image00045.jpg
%341

YHEEFANTENLAE (OCE) EABEEXBRE TR E

Y HAERE TAEER GIRE 201240
AN #FK. CEO. BR 27
(SR PATRI R, a5 % e 21
CEES Al#giK. CFO 34
& ¥ 00 31
AT W HIAT 37






OEBPS/Image00120.jpg
ROSEMOUNT
Analytical





OEBPS/Image00123.jpg
!





OEBPS/Image00122.jpg
Valve
Automation





OEBPS/Image00124.jpg
4
EMERSON

Process Management

ROSEMOUNT -
AMS

et

OVATION

Midfo Mation —is/anifss

2 =
‘Brooks Instrument - =






OEBPS/Image00041.jpg
EPS'Hi K

IR

Eii)

B
1% ~2%

R
6% ~ 8% CAGR*

PfLEONK






OEBPS/Image00042.jpg
6% ~ 8% MK

Bléxihk, ROTC

/ bR R FER I E
Bl
R
F
A AR - —— B A A
Febis A ROTC'






OEBPS/Image00039.jpg
%210 2010 W4 3 BRA F (0 76 B0 AR FR A

BAREM
#E WHER | FH —
MEE \ME| @k AF | RERRE FARRE | BIMER | HeRR| REHEH iitﬁ
B BN | MR
Wi
2010 1187500 2200000 (19081600 — | 1862000 | 474865 | 24 805 965
K| 2009 1168750 [ 1500000 4561091 — | 3598000 | 496237 | 10497987 | 14458 479
2008 | 1200000 |3000000 | 6139432| 726666 | 1219000 | 472485 | 8071485
2010 722500 1025000 5781000 — [ 1435000 | 125056 | 9088556
#53C |2009| 716250 | 800000| 373500| 3990002131000 | 145627 | 4565377 | 6549481
2008| 710000 | 1175000 | 15549001417000| 994000 | 143610 | 5994510
2010 612500 | 780000| 6221 600] — 390000 | 122833 | 8126933
H |2009| 606250 | 600000| 373500| 319200| 428000 | 139440 | 3232649 | 4673227
2008| 600000 | 850000 | 1636020|1090000| 211000 | 137007 | 4524027
2010 552500 | 750000| 4799520 — 736000 | 96366 | 6934386
Wi | 2009 | 546250 | 585000| 747000| 319200| 977000 | 114830 | 3289280 | 4387261
2008| 540000 | 835000] — |1090000| 310000 | 163117 | 2938117
I 2010 | 428333 | 590000 | 4402960 — 82000 | 78972 | 5582265 | 5582265
2010 570000 | 640000( 3910720] — 35000 | 69189 | 5224909
%12009| 565000 | 500000 ~— 259350| 33000 | 70284 | 1427634 | 2838394
2008| 560000 | 600000 538350] — 16000 | 148290 | 1862640






OEBPS/Image00115.jpg
40%~
36%
35%
30%+
26%
25%
20%
15%

10%

5%

1995 2008





OEBPS/Image00040.jpg
P





OEBPS/Image00037.jpg
Alcoa
Caterpillar
Cisco Systems
Danaher
Deere

DuPont
Eaton

Fluor

Freeport McMoRan
Copper

General Dynamics

General Electric
Goodyear Tire
Honeywell

Tlinois Tool Works
International Paper

Johnson Controls
Lockheed Martin
Northrop Grumman
Raytheon
Schlumberger

Tyco
Union Pacific

US Steel

United Technologies
3M





OEBPS/Image00117.jpg





OEBPS/Image00038.jpg





OEBPS/Image00116.jpg
Power & Water
Solutions





OEBPS/Image00035.jpg
F2-8 UEAWREZBENLEREH (%)

2010 M4 B HMA A

% o BB LE SEFUGR AL E & BB L E

- HF e EIE EE hasi] nE BE
71 29 27 73 29 71
35 65 55 45 33 67
78 22 23 77 32 68
75 25 25 75 33 67
80 20 26 74 40 60

s EEAATRLF T RAFE FA LA KNI CRELR. R R LR

Ay, (FHMCEA) PR ANFMHAZA T IR E A, 2T RARRMS )
A, AP R A R RS T % B o) AR, ORI R NIRRT S B o)W
R AT I AR AR A S XS B0, M T EAR LAY OF i Al, S
Foo MRS, T AT L2095 B QA HOL R A ML R AU T & T k2 69408 F 09 KA
EEPHMOES S LY LIPS BX UL ETOE 2 & N & STl 0033
A TFRAHS.






OEBPS/Image00119.jpg
F 41 BEREROHELER

BpE RS BARFIFR | 047
WORAER: AR AR (R AR S E-CAM LS B A IEBORAT I 7 i)

BTYH ey






OEBPS/Image00036.jpg
TREF 1 FEMR I

o [+
» Af

REE
wER

4 |

Bfema g @ © witiah S rmABLH

5% Q < - @ B R R G





OEBPS/Image00118.jpg





OEBPS/Image00043.jpg
201048 F AR

ks

LB 7N
LiEi7 73
Fuft AR
PR A
Ffty

AR R
Vhi T AR
JLA A Y4
- TR

IR

A AR 8

BRI
TR 4
R

201S4EBE AR

| EEEZu
109%  ERHEH

T R0
7.8%

E T
17%

i
34%

B
33%





OEBPS/Image00044.jpg
< JIJEPOR D,

1A 2 5H 8
sumsay)  (eumsew)  (pussaw)  (wxws

T I I I £
Hg 123 13 23 33 43 SH 6A TH 83 98 101
-l

2 AR A

FA A&

{ LHFARMERS >

BAFOCEAR
AR B 2

KB 24 RV 23





OEBPS/Image00132.jpg
.

&

EMERSON.

Network Power





OEBPS/Image00131.jpg





OEBPS/Image00134.jpg
&

EMERSON..

Network Power





OEBPS/Image00133.jpg
E]

B
WA
S EREW
BRI
P

PR A

R

HAER

AL A A AR
£





OEBPS/Image00030.jpg
#2-6 2009 MELBEWRABEFEAREMER

e 2009 W4 2008~2009 2010 W45 2009~2010
(%) MEZL (% (%58 MEMEL (%)
WRA 1,500 000 50.0 2200 000 46.7
LB 800 000 319 1025 000 28.1
L 600 000 294 780 000 30.0
AT 585 000 29.9 750 000 282
% 500 000 16.7 640 000 28.0






OEBPS/Image00031.jpg
EviGeie]

A5 — A
L0R )

2007WH4E I
201004E 3+ %1

WA CREETOR TH ~ T4E9H30H) S80I

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014






OEBPS/Image00028.jpg
26.71ZE T

2012484 R

16.01ZE T

2012445 B4 41

$0.01

1956 1960
(In USD35)

1964 1968 1972 1980 1984

1988

1992

1996 2000 2004 2008 2012





OEBPS/Image00126.jpg





OEBPS/Image00029.jpg
g3t i)

AR ST

AR

PR B

SRS

SR

LR {

HEAH M {

EUbR: S 8RR AN R AR O 3
B 5 096 B\ BUR S R R

REG AR EE R, BB RE ST &SR
BHiS% ~ 20%

| AR T HR AEBUERGARI 0 R 2 R
— A

FURR: 48 ) B M 26 5 S K 4 55 FL b
I35 AR

JEACH A el 2 AU BB Sy, B4 R R
R L K2 H45% ~ 55%

BT DAY AR 1 4

FURR: &2 W) M B TRk AT 3
R 44 R AR A L TR K 2 596 ~ 10%

AT R T4 E PR A
AT — WA T, BT HH13

FUbR: 25 4 R 55 BB R A A S 3B
A%

AR 44 TR AR A LE TR 1096 ~ 25%

EUfR: R NSRRGIEAT S0, 3 2 M2 5 k5
AT IR

AR 4 T AR A L K 2 526 ~ 20%





OEBPS/Image00125.jpg
*4-2

B ELSER

T T2

-3

LIESIEN

RS ——R A A

HBHA
RERAEEEMH

B EAMEL Bk

LAk it FELELE
B SR T H
WA TR QIETS::

e A NG

A

RUHLEE i






OEBPS/Image00026.jpg





OEBPS/Image00128.jpg
ASCA





OEBPS/Image00027.jpg





OEBPS/Image00127.jpg
- AT
« Gl
- /4

e
- BAkH
« ST I
- el

S
+ CONd YAGHiS

it
- e

il S iR
R

- SRR
- R

© AR b
* FEAICFDI Al

- B

- AR

* FMEAs
- RS

- ATGRHEA A
- B/ AT

- T I





OEBPS/Image00130.jpg





OEBPS/Image00025.jpg
OR UN L) RERSO0% e dl——20 124E 454564 COAF M 33 )
W) 5003 Ao dl——20124F 45 12040 COAF M 3i8)

) 43R 1 2005 fo dl—— 2005445 17947

BAEE RAL AR
AE20044E 2 AL 000K fllerfr, FF AT 71 PEES9HE BT 100

Business Ethics

ET .COIM o) amsoomat 20026520361

FINANCIALTISMES

LRI ) AFR2 0003 £ l——20124£ 452937
GZHER A AT E 7Tk ik af )

° 20074R9 1, WERAENE (FRAF) PR
InformationWeek iz, nens isan, e

"THE BUSINESS VALUE OF TECHNOLOGY

# THOMSON REUTERS AR - B E20124E IR A2 ll SO0






OEBPS/Image00129.jpg
®22 EEQEEHFEBURENATDREERNEESMHAE IR

ARERER AMEEERHARTE
HHLFEEWET U HRNRE A2 ERNERRS
HHLEN HEATA 4, JFE HaBIEER
LML A LIPS LIRS IN i3 I *,
ARG SIS« BT AE AL BALAT (72 R MK P45 2008
. ® RES ST S SN E ST
AL 1 TS Bt 2 1 0

169 T 8 41 Cexecutive
HCll 2 A A 20y

BHE, fbf1E L AR 3 [ESY
5 R R ; BLTROTT. FW, 2%
HGHL RS 55T 5 11 B A G A A A4

FF ik
PR, LA A 26 AL 2
B

SAEIEZAC Cannual proxy statement), %75 FE15 8 52 108 4l 1 4 e
A A Al 20 5 1 HEAT PR SORA T ASHEAY






OEBPS/Image00034.jpg
—
== —
— |






OEBPS/Image00032.jpg
£0-2 2013 FLRABTFTWHE

2013 fFHER 2013 £ HH
i LA 1 AT 3
7 2 ik 4






OEBPS/Image00033.jpg
£2-7 2010 FHHMMTITRIMLE

60% £H (1) | 40% 3B (K “E 60% i (I | 40% B (K
264 960 176 640 AT 69 120 46 080
115 200 76 800 T 31104 20736
92 160 61440 51840 34560






