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》里面有经典的一幕：孙悟空用金箍棒画了一个圆圈来保护

唐师傅，在这个圆圈之内能百邪不侵百毒不入，任凭外面群

魔乱舞，里面依旧安全港湾；而一旦走出这个圈外，则法术

失效，立刻就是人为刀俎我为鱼肉。而我们的尊敬的唐老师

是一个令人钦佩的怀疑主义者思辨家，认为人有多大圈就有

多大，甚至人比圈更大，屡屡不信邪然后屡屡失控，屡屡失

控然后屡屡救火⋯⋯ 说这个故事是因为，集团公司管控同样

也有个类似圆圈存在，同样也不是能够无限有效的，照样是

圈内高效圈外失效。 事不同而情同，情不同而理同！ 对于集

团公司管控而言，确定合理的集团边界是一件极其重要的事

情。一个集团公司的管控能力，很大程度上受制于这个集团

公司的最大边界所在。如果超越这个边界，则能力不及，可

能随之带来管理失控的结果；如果在这个边界之内，就能力

所及，集团公司管控随之可能相当流畅顺利。 集团边界决定

管控成败！ 1、集团边界的确定 就战略而言，集团边界制约

了集团内各成员企业与集团的整体关系的稳定性和持续性。

管控运行于边界以内，成员企业受集团内“向心力”为主的

影响，表现为成员企业忠诚的几率较大；管控运行于边界之

外，则成员企业受集团内“离心力”为主的影响，表现为成

员企业忠诚的几率较小。 总体而言，合理的集团边界将取决

于集团化利益及分享份额与非集团化以后所享有的利益的比

较。 集团边界的最大极限将在集团化利益与非集团化利益大



致相等的情况下出现。 2、集团边界和资源管理 外面的世界

很精彩，但外面的世界也会很无奈！集团边界是集团公司管

控一个重要的情景指标，集团公司管控必须与集团边界相匹

配。 因为集团边界的大小与企业集团能否公平地分配资源、

利益有关，与能否施加足够的管控力量有关。集团边界越大

，成员企业的数量就越多，同时成员企业的差距就越大，这

样的话，争夺资源的主体也会越多，手段也会越复杂，管控

难度加剧，企业集团不稳定性随之增强。 集团边界决定了集

团能在多大范围内处理好企业集团内部的资源(含信息知识资

源)组合，集团边界也决定了集团内成员企业的数量和规模。

3、集团边界和转换成本 在实践中，我们常常发现很多集团

企业过度膨胀、超过了其合理边界，但仍旧似乎也能有所管

控。这种“集团边界失效”的现象其实背后有两种成因： 一

种成因是成员企业自身的特征使然，成员企业可能非常宽容

、非常无所谓、非常容易忘掉不愉快，形象一点就是象绵羊

一样老实； 另一种成因则是转换成本太高，转换风险太大，

成员企业不得不一切行动听指挥。 由于前一种成因建立在成

员企业“人善被人欺、马善被人骑”的思想基础上，未来的

可能性会越来越小，研究意义不大，所以我们将重点探讨的

是后一种成因集团化转换成本。 集团化转换成本能够大大地

增加企业集团的边界，能够提高集团公司管控良性运作的平

台。 由于以下三种转换成本的存在，成员企业将不得不增加

对集团化的依赖程度，不得不服从集团公司管控体系的要求
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