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巨型跨国公司经营管理战略之思考

现代经济社会， 竞争激烈， 形势瞬息万
变， 没有永远的败者， 也没有永远的胜者。
许多曾经在各自的行业里叱吃风云， 独占鳌
头的巨头公司， 已成为昨日黄花。 巨人之衰
落 ， 自有其衰落的根源。 经济学界对这个问
题进行了很多有益的探讨。 尤其是关于公司
规模问题的新理论 ， 对于我国建设有中国特
色的社会主义市场经济， 具有很深远的借鉴
意义。 本文旨在从分析巨型公司的兴衰入
手 ， 探讨公司规模的经济影响。

（一）

在美国 ， 通用汽车公司(GM)刚刚经历
了第三个连续亏损的年头。 面国际商用机器
公司(IBM)， 这个曾经在计算机行业呼风唤
雨、发号施令的巨腕，发现自己在一个又一 个
市场上连遭败绩。无论是GM还是IBM都曾
经是美国人的自豪与骄傲。而今天，它们怎么
啦？美国乃至世界关注着这些衰落的巨人 。

西方经济学的微观理论指出：长期平均
成本曲线在定性的图表上呈现规模经济效益
递增、 规模经济效益恒定、 规模经济效益递
减三个阶段。 也就是说 ， 今日巨型公司的困
境， 早已落入前人所预料的规模经济效益递
减这第三个阶段。

但长期以来， 公司规模达到何种程度以
底才发生规模效益递减，人们并没有准确的
定量描述。 而且，人们所能体会到的 ， 多是规
模效益的好处。 因此， 批变引起质变的临界
点被忽略， 公司规模被认为是实力的象征。
甚至， 在很多经济界人士的下意识中， 越大

超好，越大越强。直到有一天，庞然大物呈
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现将要倒塌的迹象， 人们才回过头来反思。
西方微观理论虽然能够预料公司规模膨

胀会带来负面效应， 但对其成因却没有进行
详细的论述。 随着实际问题的出现 ， 人们越
来越重视这方面的研究。

巨型公司的困扰之一 ：庞大的运转费用 。

以通用汽车公司为例：GM在35个国家
和地区拥有715000名雇员 ， 光是工资一项每
年就开支至少225亿美元。1991年 ， GM公
司亏损 40多亿美元。 公司不得不通过抛出股
票以及向银行举贷、筹款50亿美元， 来弥补
运转费用的不足。

庞大的运转费用， 成为巨型公司的严重
困扰 。 即使在公司经营状况良好时，它大大地
占据公司的资金费用， 使得公司用于再投资
和基础研究的费用相对减少；而在公司经营
不善时， 这笔费用更成为一项巨大的负担。
如果不能卸下此项重负， 巨型公司的改革和
振兴便没有出路。

IBM公司在困境中也不得不着手进行其
有史以来第一 次大规模裁员计划 。 这对于多
年以来一直享受终身工作制的IBM人来说 ，

无疑是一 次巨大的冲击。 同时， 也动摇了
IBM一直引以为自豪的企业文化。 这项计划
完成以后，IBM公司雇员将减少8% ， 预期
此举将节省数亿美元的费用。

巨型公司的困扰之二：传统的垂直式组
织结构。

考察巨型公司的组织结构， 便可发现它
们的管理体系大多实行的是那种传统的垂直
式结构。 从下到上是信息传送， 从上到下是

决策输送 。 任何较大决策均需由最高决策层
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巨型！＼节］的平直式组织结构层次很多． 是产
生庞大府员队伍的），f：因之 一 。 这许多中间层
组织所扭的作用仅仅杲示上启下的媒介作
用， 他们概无权作出决策， 又不能象直接饥
触市场的陆层组织 一样咒供准确的市场信
息。 因而， 且作用是灯限的， 效率是低下
的。 红沟铭沪j

、
'一-. :信息传导的绥慢与失

真。 信息传导的缓慢与失真， 也许是垂直心
结构的最严币的烙病。 一般说来， 直接接屾
市场和顾客的一级组织比较准确地掌握了市
1介信息， 这种信息是决液的依据。 在这种古
典的罪直式组织结构摸． ，：里， 一级组织的信
息要反馈到决煤层， J点 耍经过很多层次的二
级、 飞缀等＇互；织。 经过的层次越多， 信息

失贞灼可能性越大， 传输的速度越慢。 这说
方面的结以直接影响了最高决策层决策的准
确性和时效性。 换句话说， 今日巨型公司的
决策者们， 好比是端坐在金字塔尖， 失去了
与市均和顾客的最紧密联系。 他们常常依据
错误的信息作出惜误的决策。 即使信息没有
失只入多， 决娘也咭本·Il行， 但当这项决菜
贯何到基层织织时， 膘息万变的市场早已只
月外 一 番杲负了。 为了浇明巨型公司决策者
1i市场的脱节，．我们给出一个实例。

1990打l ;．打的近四十年中， 计算机主机
在办公计 ＇口中 ． I汇飞演着无可争议的主角，
作为计炸违彗机最大制造商的IBM公司也大
亨其和1。 ,:-，江从1990年起， 这种趋势开始逆
技。 欣客越米感名地转向更便宜而又高性能
}

．
J个入；门和儿(PC机）了j1厌谈工作站。苹果

公司心速适应这种屯化， 谁出新型个入计绊
机， 在短短的几年间取代IBM成为最大个人
计算机制造向。 Compag公司则紧随其后。
工作站方面， 则有孙氏微系统公司和派兑德
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内、 却一直忽说大飞，归', I}l, ＿}JL贞俗的趋
势， 拒绝适应柱神贷＇；。 州iI.？巳 划化费了「i
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时代。 然而 一 切都1-士［心序， 19龙飞IBM公

司的主机销售又下降了10% c 只在这时，
IBM方正视现实， 哀忖公司将恩节点从主机
侈开。然而，TBM毕沧铅过了发展PC机机
工作站的最佳时机 6 ．邸它处在怎样一 个
担点呢？J992年， 全美1.0个般大的个人计绊
机卖卞中， 只有IBM的市场份额在下跌。 换
句话说， lBM现在不符 不在它烧弱的行}!V甲
与对手交战。

巨型公司的困扰仁五拒绝变革的做慢
与惰性。

今日之巨型公司． 无 一 下具有其忤煌的
历史和显赫的成名。 然而， 巨大的成功往往
成为如慢、 惰性滋生的温床。 从某种意义上
说， 通用汉乍公司今日的攷绩， 恰恰源千它
昨日的成功。 在通用汽车的历史上， 顽网扛
绝变革从而错失良机的例子， 不止 一 次。

1919年， 通用汽车公司杰出的领导者，
现代企业行理的先驱阿尔弗德卜斯伦先生，
在给公司高层管理人员的一份备忘录中， 制
定了 一整婪公司组织结构和运行法规， 有效
地提高了公司仵理水平和经营业勺。 斯伦先
生功不可没。 但七十多年过去了， 境迁时
移， 通用公司沿用的仍然是这 一 套 一 成不变
的法则， 这又怎样适应现代市场经济的风云
变幻呢？

还有，七十年代石油危机席卷世界时，
西方汽车行业逞到沉重打击。 日本汽车行业
审时度势， 作出了明智的选择： 质点发展店
油低、 小型或大众型的轿车。 而通用汽车公
司却拒绝适应变化了的形势， 仍吠将大笔的
资金投向豪乍舒适的花油的大母娇车。 今日
的美国汽车市扮， 门本车是 “三分天下有其
－3, 而通用公司的市场份额却从60年代初
期的52％跌落到今日的35%,



（二）

思考之 一 ：恰当的规模

经验数据表明： 一般悄况下， 大公司

的效益优于小公司。 但当 一 家公司年销售超

过20亿美元时， 该公司的投资收益率开始跌

落。 同样， 对千公司内部每一 个独立运转的

组织来说， 人执规校不应超过200人。 当超

过这个规模时， 组织变得难以控制。 领导者

不能知道每一个员工的姓名， 信息交流变得

不畅， 人们感觉到自己元足轻重。

思考之二： 变化的环境

处在巨变中的世界经济， 要求人们的观

念和行为作出相应的变化。 规模经济， 作为

经济学的一个重要理论， 一直是支持形成巨

型公司的主要依据。 然而， 纵观当今世界，

过去那种品种少、 批虽大的生产模式正在逐

渐被品种丰富批量较小的生产所代替。 今

天， 汽车制造商们单单为关困汽车市场便提
供约600种不同类型的汽车。 日本索尼公司

制造约40种袖珍便携式收放机(walkman)。

那种靠一 味扩大单一产品生产规模而降低成

本从而赢得竞争的时代正在逝去。
思考之三： 巨型公司的优势

尽管巨型公司在衰落，但是，仍然应该承

认巨人在很多方面， 有着不可比拟的优势。

首先， 只有巨型公司才有能力在短时期
内聚集起巨大的资金， 用于大规模投资和基
础研究。 长期以来， 美国电报电话公司(A
T&T)给予贝尔实验室的经费支持是令人
膛目的。 其数目之巨、 风险之大， 哪 一 家非
巨型公司有勇气有能力承担？当贝尔实验室
的科学家们发明了晶体管，给公司带米巨大
收益时， 我们应能体会到巨型公司的威力。

其次， 巨型公司具有吸引最优秀人才的
条件。 因为， 巨型公司大多为职员提供更加

稳定、 薪水更好的工作。 据统计， 小公司付

给职员的薪水比大公司同样职位的职员薪水
低35%。 而且，根摒 “ 物以类聚，人以群分 ”

的依据， 杰出而富有挑战性的人们大多愿意

与同样杰出的人们共事。

思考之四： 巨型公司向何处去

今H巨型公司的出路何在？实际上， 有

些巨型公司已经成功地适应了新的形势。 如

美国强生公司、 德国西门子公司等。

我们希望明日的巨型公司应是一种大公

司与小公司的混合体。 它既能象小公司 一样

反应敏捷， 发展迅速， 又能象大公司 一 样进

行长期规划和投资。 明日的巨型公司应当包

括数以十计或百计的中小型、 非集中控制的

企业， 而每一个企业应集中其全部力量在某
一 个市场或某一 个顾客。

成功的巨型公司至少应当有三点是必须

具备的： ＠ 一个精干而尽可能小的总部机

构； ＠尽可能少的垂直式结构；＠集中生

产关键产品。
以美国强生公司为例， 199!年美国＜＜幸

福＞＞杂志评选500家最大公司， 强生公司排
名34, 其年收入为124亿美元。 强生公司拥
有87700名雇员。 其总部人员仅占全体雇员
人数的1. 5%， 它监督166个高度独立的强生
企业， 这166个企业的规模从年销售10万美
元到10亿美元不等。 而且每 一个企业都专门
生产某 一 种保健品。

在强生公司的招牌下， 实际上是166个
高度独立的中小型企业在运转， 它们独立决
策、独立运转，每一 个企业的生产又高度专门
化。 这样自然避免了巨型企业的许多不利。

但强生又不仅仅是166个中小型企业的
简单拼盘。 它的精干的总部起着分配资金、
调节和监督作用。 并且， 在巨额资金的风险
投资方面， 强生又表现出巨型公司的实力和
勇气。1983年， 强生公司有意研制新型的隐
形眼锐， 为此公司在七年的时间内投资数亿
美元。 这笔投资的效果使今天的强生公司此
项业务的年销售收入接近2.5亿尖元。而在当
时， 儿乎没有人愿意把这样一 大笔钱投到大
多数人认为是 “痴人说梦 ” 的幻想上去。
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