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BACEO_E8_c123_289012.htm 三星是一家崇尚技术的公司。全

球化一直是件难事。对许多人来说，全球经济的浮现意味著

前所未有的财富以及前所未有的获取产品和服务方式。一个

在美国田纳西州产生的化妆品品牌可以在中国上海大受欢迎

。然而，对商界人士来说，全球化意味著无情的变革和激烈

的竞争。为了探寻那些出类拔萃的公司在日益变小、然而越

来越复杂的世界中如何管理，我们请教了五位《财富》世界

500 强公司的首席执行官，了解他们如何使自己稳居潮头。无

论他们的总部位于欧美还是位于亚洲，他们都成功地管理著

各种全球性的业务，这些业务无所不包，既有电冰箱，也有

香水。让我们聆听他们说些什么? 欧文中（Lindsay Owen-Jones

）欧莱雅公司（LOrèal）自 1988 年起任首席执行官 论怎样

创建全球品牌: 从根本上说，这需要有想象力，也需要直觉，

两者的重要性是一样的。当有人问这些品牌吸引全世界的东

西是什么？那就需要运用你的直觉；而说到想象力，问题应

该是: 要吸引全世界，这些品牌要变成什么样子？像美宝莲

（Maybelline）这样的产品样子好看，有亲切感，对消费者很

友好，是一种非常基础的大众化廉价化妆品，完全够不上高

档。可就是这个在孟菲斯生产的美宝莲竟然在上海成了青年

妇女的最爱，这就需要有想象力。这也是为什么我们公司总

是在寻找那些不但具备基本商业素养、而且拥有梦想能力的

人才。我们在法语中称这类人才是“诗人加农夫”。 论市场

研究: 每个月我们都要做一次大型的市场考察。今年，我们已



经去了美国、日本、俄罗斯、德国和巴西。通常，第一天我

们只是到商店里看看。我们利用这个机会不仅考察商店，还

去了解女人们穿什么，她们的购物车里有些什么。你会看到

她们除了买我们的产品，还买了不少别的东西。在百货商店

，我一般会去卖服装的柜台快速转一圈。在超级市场里，我

也许会到卖谷类食品和速溶咖啡的地方看看。 论美: 无论是

在本国还是在其他地方，了解女人的需求都是不小的挑战，

尤其关于“美”这种人人标准不尽相同的问题。人们并不会

如实讲出心中的愿望。如果你去敲门问: “你内心暗自渴望成

为一位法国时尚女性吗？”她们只会嘲笑著让你走开。我常

讲的关键词是观察、文化理解、感同身受和直觉。比起传统

的营销研究的科学方法，这些东西也许更重要。我认为，我

们的欧洲传统对我们有帮助。文化的多元性是每天都要面对

的问题。我们在美国的成功很大程度上得益于我们对当地种

族差异的理解和认知。你每在一个国家取得成功，你就对世

界各地的差异多了一份了解。 论树立榜样: 如果你曾经花一

天的时间从早奔波到晚，造访一家家商店，途中在小公共汽

车上吃三明治，你就无形中向你在世界各地的团队传递著一

个信息: 首席执行官正在做著希望他们也去做的事: 不要把自

己关在象牙塔里，要去聆听消费者的意见。 论长期规划: 在

欧莱雅，所有的业务经理都要履行一项基本责任，我们称之

为“母牛和小牛”政策。你的责任不仅是要让现在的业务赚

钱，而且要为你离开这个地方或岗位后多年内仍保持盈利做

准备。对你的评估不仅是看你目前创造数字的能力，而且要

看你离开当地或是离职后留下的计划的可靠性有多大，能不

能为将来创造业务。---Richard Tomlinson 贺利得（Charles O.



Holliday） 杜邦公司（DuPont）1998 年起任首席执行官 论全

球扩张: 发展中国家的增长更加迅速，但你必须确保自己是在

合适的时机推出合适的产品和服务。我们有办法了解某一个

地区的经济是否适宜引入农业产品、汽车产品或是建筑用产

品。我们进入发展中国家的标准是人均 GDP 达到 1,000 美元

，这仍是个凭经验得出的数字。但是，在发展中国家，平均

数可能极不可靠，因为它们的城市与乡村的差别可能非常大

。在中国你就可以看到这一点，沿海和内地的收入差距要多

大就有多大。所以，我们还要进一步分析地区情况。例如，

我们将雅加达和印尼的其他地区做了对比，前者的人均 GDP 

为 1,500 美元，后者只有 800 美元。假如我们无法让产品行销

整个国家的市场，就先在大城市销售。在中国，我们把可丽

耐（Corian）面材卖给高端用户。我们还收购了一家面对低

端市场的实体面材生产商，在它的低端产品上打上我们的商

标，并利用我们的技术加以改进，使之成为更好的低端产品

。 论中国: 我们认为，在中国，物流和分销工作是巨大的挑

战。为了最好地保障物流，我们不能建造成本效益更好的大

型工厂，只能在离客户不远的地方设立规模较小的厂子。在

中国还有一个情况是，那里每年能涌现出 30 万名工程师，而

美国只有 62,000 名，他们的技术水平同我们在美国的工程师

不相上下。所以在中国，我们的工程业务更多些。 论美国的

竞争力: 真正的考验在于，我们能否生产出知识含量更高的产

品，也就是说，我们要在生物技术和纳米技术方面进行更多

的研发。如果我们在这些科研领域能成功地领先世界，美国

就会非常成功。如果不能，它就会面临重重困难。以转基因

食品为例，这是我们的一项大产业。目前美国在这方面领先



全球，在其他各国，转基因开始陆续得到批准。比如，巴西

和中国开始接受转基因大豆，这个例子有力地说明了美国如

何获得成功。 论公司的社会责任感: 你需要注意当地的习惯

和做法。有一次在印度，我们计划在某处建厂，想对当地的

社区做些好事。所以我们决定建一家免费诊所，配备了一名

护士并提供一些非处方药。我们觉得这很有必要。但随后有

一个激进组织反对我们建厂。仔细一瞧，原来该组织成员中

有个大夫。我们考虑不周，没想到建免费诊所抢走了他的生

意。我们怎么这么傻？最后我们把厂建在了别的城市。在当

地找到了解客户的友好人士至关重要，但我们决不降低我们

的道德标准。我们努力做到思考本地化，运筹全球化

。-----Janet Guyon 大卫惠特万（David Whitwam） 惠而浦公

司（Whirlpool）1987 年起任首席执行官 论惠而浦全球化经营

的缘起: 20 世纪 80 年代末期，我们是美国市场的主导者，但

美国市场增长已经非常缓慢了。家家都有了电冰箱和洗碗机

，我们在追求增长时面临窘境。起初，我们没有想到全球化: 

人人都说家用电器市场具有本土化的性质。我们考虑过很多

创造价值的备选方案，比如打入新的行业。但我们花了六到

八个月的时间考察全球各地的家用电器市场，得出的结论是: 

世界各地的消费者和技术并没有太大的不同。我们相信，我

们可以设计出一个共同的平台，可以大大降低成本，从而加

强对各地市场的介入，提高在各地市场上的创新能力。我们

的结论是，这个行业有可能实现全球化，必须有人去打造它

。今天，我们占据了全球约 15% 的市场，比最强的竞争对手

多了 40%。我们开始行动的时候，营业额只有 35 亿美元，今

年年底我们的营业额将超过 130 亿。 100Test 下载频道开通，
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