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5_AD_90_E5_95_86_E5_c40_250094.htm 借20世纪一个备受质

疑的并购，索尼成功实现转型21世纪！而索尼留给商业史留

下的更是一部价值不菲的跨文化经营宝典。 联想、TCL等公

司的跨国大并购，把跨文化经营的课题摆在了中国公司的面

前。历史上索尼并购哥伦比亚，经历了许多曲折，最终跳出

泥沼，提供了丰富的借鉴，值得品味。 超越经济计算的并购

1989年9月25日，索尼宣布斥资32亿美元，此外还采用16亿美

元贷款，对哥伦比亚电影公司、哥伦比亚图文电视公司、三

星电影公司和三星在全国的180个地方的820家电影院进行并

购。哥伦比亚每股市场价格年初时12美元，并购时为21美元

，可索尼出价每股27美元。疯狂的翻倍！1994年11月17日索尼

在季度财务报告中宣布，公司在哥伦比亚电影公司的投资资

产帐面额减少了27亿美元。这个亏损额是历史上日本公司公

布的亏损之最。 一种超经济的背景始终笼罩着并购。1985年

至1990年期间，日元对美元汇率前所未有地攀升，使日本人

的购买狂潮席卷了美国领土的深处。1987年10月份的股灾，

极大的刺激了日本进军美国的步伐。如果说当年的珍珠港军

事侵略，给美国人留下了无尽的伤痛和复仇心理，那么20世

纪80年代后期的“领土侵略”则使美国人在历史与现实的交

错中，有着一系列过激的反应。而好莱坞正是美国人心中的

圣地，对它的染指必定树立起巨大的对立面，调动起一些歇

斯底里的反日公众情感。《新闻周刊》在并购成交的那一周

的封面上是这样设计的：给一个贴着哥伦比亚标记的雕塑女



郎穿上日本和服，在头号标题上写道：“日本人入侵好莱坞

！” 美国公众的反日情绪在其经营管理中一直起着很强的制

约作用，引发了若干莫须有的诉讼，而索尼一味花钱了事，

甚至一味迁就不太称职的美国管理团队，由此形成巨亏。 而

且，为了平息美国人敌对的情绪，索尼还专门作出过保证，

电影公司将完全作为一个美国公司来运作。这说法在当时的

含义就是聘请美国人享有充分的自主权负责经营管理。由此

，管理团队拿着美国公司的薪金，却从来没有按着美国公司

的绩效考核制度来行事。索尼美国管理团队巧妙地利用了来

自媒体的威慑，使索尼吃尽了苦头。 富有远见的直觉与管理

者注意责任的空缺之怪胎 哥伦比亚并购案，是盛田昭夫（董

事长）富有远见的直觉，与大贺典雄（CEO）管理者注意责

任空缺交媾之下的怪胎。 当时索尼公司有着独特的语境

。1989年批准收购哥伦比亚公司的那个董事会，是一个与日

本公司董事会相关连的岛国思想的极好范例。当时30位董事

，清一色的索尼公司雇员。26位上层董事是在索尼公司行政

阶梯上层的行政人员。这样的董事会基本上只起一个橡皮图

章的作用，只是认可最高管理层的决定。在盛田明确表态之

前，什么事也不会被决定或有结果。总裁大贺通常只是暗示

自己的感觉和意愿，十分小心谨慎，在盛田在场时注意不要

表明观点，除非盛田请他表达。 情绪化的力量超越理性左右

大局。从一开始，就是盛田发起了进军好莱坞的行动，不断

盘升的成本一点也没让他心烦。无论如何，盛田的意愿，是

索尼公司的行动纲领。伟大的商业领袖凭借异乎寻常的的直

觉，而不是凭借理性把握战略方向。盛田直觉到在未来的商

业争霸战中，好莱坞的知识产权、民众情感的汇集、创造性



世界发源地、信息产业的带头羊和软件资源，都将是极具战

略意义的。在其他人局限于经济计算的框框内，表现出极大

的短视时，盛田已经洞见了未来世纪索尼赖以存活的根基视

听娱乐。站在今天的角度看，盛田的商业直觉相当锐利，管

理者的注意责任空缺了。 过去，盛田当对某些方面有所担心

的时候，他总是牢牢地控制业务。但是自从1982年9月任命大

贺为索尼总裁以后，盛田有意逐步淡出运营第一线。盛田是

个有哲学头脑的商业领袖，他知道该怎样给选定的接班人授

权，知道该怎样给被授权人一个宽松的执政氛围。大贺出任

索尼总裁后，渐渐地演变成索尼的一个暴君。这个演变过程

十分有趣。家族式企业，家族的氛围，让当年率直的青年心

有余悸。他登顶的过程，也就是他吃透家族企业精髓的过程

。对盛田的服从是他的天职。举凡对他特定的人以服从为天

职的人，对另外一些人则往往表现的不可一世。在索尼内部

，他像个暴君一样使许多人畏惧。可是暴君身体不好，心有

余而力不足，又不亲临第一线，只能对着电话单线与美国代

理人联系，被迷惑全在情理之中。 一个工作团队成了玩家的

汇集 并购本来是件很折腾人的事，内容涵盖价格谈判、战略

接轨、组织设计、组织结构调整、裁减人员等等，需要一个

很强、很全面的工作团队，可是这一切在当时的索尼公司都

充耳不闻。只是一个简单地把公司委托给美国人按美国的方

式管理就行了。而靠私人纽带寻找到的管理团队，又纯粹是

好莱坞玩家。最重要的三个玩家，一个是索尼美国的总裁米

基舒尔霍夫、盛田的老朋友并购的财务顾问彼得彼得森以及

未来的哥伦比亚公司总裁彼得古伯。他们交相呼应，玩转了

索尼。没有独立第三方评估，没有日本团队的吹毛求疵，舒



尔霍夫的判断，就直接成了大贺的判断。 交易最狡猾的参与

者和最大的受惠者彼得古伯一语中的：“做生意时，往往有

一种情绪化的力量促使交易作成。这种力量一旦爆发，就什

么也挡不住，这笔生意非作成不可。他们已经做出了一个根

本性的决策，要买下这一公司，他们认为要有一个像我这样

能管理公司的人，其他的事，以后再有什么障碍，就都只是

障碍而已。没有什么挡得住这股力量，这是感性的，不是理

智的。”古伯就成功地运用了这种情绪化的力量，在索尼认

定他是哥伦比亚公司最合适的总裁时，漫天要价，动辄以退

出游戏相威胁，想尽一切办法扩大自己的利益。 古伯摸得透

索尼的脉搏。他千方百计迎合盛田的虚荣心。比如，他在一

艘巨大的海盗船甲板上，为盛田和好子安排了一顿周六的私

人午餐，还邀请了斯皮尔伯格、达斯汀霍夫曼、罗宾威廉斯

和朱丽娅罗伯茨一同参加。盛田拍下了数码照片，还用索尼

的最新设备录了像，保留了他生命中的这段时光。就在那一

刻，以他个人的看法，他的电影公司几乎是好得不能再好了

。至于巨额的亏空与没有生气的产业经营战略，全被闪光灯

给遮住了。 出井伸之重新架构索尼美国 1995年出井伸之接

位CEO后，这名商业理论家对索尼公司作了一次系统诊断。

他发现，索尼公司一直被创立者的理念所驾驭。创立者的个

人想法，被作为每一项决定的基础和标准。公司所有者与专

职管理人员中间应有的明确界限都是模糊的。索尼的逻辑仍

然是建立在私交和友情基础上的，这就产生了收购哥伦比亚

电影公司的闹剧，出现了几个美国人合谋作践富有的索尼的

故事。索尼美国业务负责人形成的“共谋关系”，令出井伸

之做出了结论：“问题是我们从来没有跟外国人打过交道，



当他们提出某个建议时我们会欣然接受。我们上一代的日本

人对外国人怀有自卑心理，盛田自己就是一个生动的例子”

。 在复杂微妙的环境下，出井坚毅、勇敢地快速前进，他要

在美国造就不带感情色彩的索尼人际关系。他没忘了给他的

改组定性：“必须把索尼美国作为美国公众公司来管理”。

盛田当年使用“全球本地化”概念，只是指聘请当地管理人

员并把当地的经营活动管理权授予当地管理人员。出井现在

重提“全球本地化”，则意在强调应该按照当地的公司治理

结构来治理索尼美国，使其避免既享用美国管理层的高薪，

又不按照美国公有公司的治理结构来行使授权。出井抛弃原

来索尼沿用的管理高层的私人情感纽带统帅美国公司的做法

，取而代之的是一种现代公司通行的治理结构。 从他1995年4

月1日正式任职起，他只用了8个月时间就把在索尼关系盘根

错节的米基舒尔霍夫和彼得古柏被免职了。出井代理索尼美

国总裁，根据业务需要，重新建设团队，使之严格按照美国

公众公司来管理。出井不同于他的前辈，他很清醒，也很理

智。他不想去网络美国的一流人才：“要吸引美国的顶尖人

才参与这项特殊事业是有困难的。这和奔驰在东京的分销商

邀请我加盟而被我拒绝是一回事。” 1995年出井就瞄准了霍

华德斯特林格。他邀请斯特林格到日本考察并拜会大贺，进

行细节谈判。出井给了他一大堆备忘录。斯特林格对那些清

楚准确的数据感到惊奇，更令他吃惊的是，在此后的谈判中

，出井不断亮出那些数据，从未变动过。曾误认为日本人模

棱两可的斯特格林完全叹服了：“我必须要么接受它，要么

拒绝它。我现在意识到，我将开创一条与美国经理做生意的

新路子。这将使索尼自我更新。”1997年春天，出井聘请他



为索尼美国公司董事长。出井给斯特林格描绘的工作内容是

：在索尼电子和娱乐业之间建立起一种战略性的合作关系，

并将其整合进索尼的新价值链中。出井关注那些能够使得在

家用户和网络服务之间进行互动联系的软件供应商们。出井

持续不断地与微软、太阳、思科，以及这个圈子的其他成员

对话。这些对话使索尼获得一系列软件使用许可证。 索尼亏

得有出井这样的CEO，对娱乐业有着独一无二的理解力和管

理能力。在出井的努力下，好莱坞历史上一贯地存在的对那

些想进入这一商业秘密圈的外来势力的敌视极大地消解了。

作为一个商业，制片厂敏锐地意识到自己已经是索尼集团的

一部分。他们的新口号是，“让世界所有的屏幕都闪亮。”

这体现了索尼的商业策略，已经被制片厂认真地采纳了。 出

井与他的前辈不同。盛田以他娴熟的社交技巧，扩大着他自

己的无形资产，从而带动索尼的品牌效应。重视关系的私密

性和信赖，是盛田考虑问题的基点。而出井却有另外的考量

：“美国人沉醉于生意中，但是在你做生意前，你必须去发

现生意的逻辑，以及对双方都有意义的方向。我对建立有意

义的关系感兴趣。”注意去发现生意的逻辑，善于把握对双

方都有正向意义的方向。不作无谓的情感投资，却牢牢把握

住双方的互利合作点，把握住了现代商业关系的本质。在这

样的逻辑上，索尼与美国一系列顶尖公司结盟。 索尼两代人

足足花了十年时间充分理解美国人及其运作理念。最终美国

人可以接受索尼公司作为一个领先的美国娱乐品牌。因为有

了哥伦比亚，2004年索尼才能成功并购米高梅，索尼才得以

不仅仅是半导体收音机、特丽珑、随身听的故乡，现在还是

蜘蛛侠、PS2等数码时代在线娱乐的故乡。索尼现在已经不再



出售孤立的设备，而是大量可以相互连接的设备、服务和体

验。出井伸之说：“我们必须从制造业转向以知识为基础的

全球文化产业。这类似于重新打造索尼公司的商业模式。” 

借上个世纪一个备受质疑的并购，索尼已经成功实现转型21

世纪了！盛田昭夫当为他的直觉与武断而自豪！而索尼留给

商界的更是一部价值不菲的跨文化经营宝典。或许后发国家

的跨文化经营，就是要像索尼那样，先争取获得发达国家的

同情分，然后再板起面孔来清算，才容易获得认同！可是，

联想有这笔资金和时间去消耗吗？ 100Test 下载频道开通，各

类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


