
中国企业多元化的外部软肋 PDF转换可能丢失图片或格式，

建议阅读原文

https://www.100test.com/kao_ti2020/289/2021_2022__E4_B8_AD_

E5_9B_BD_E4_BC_81_E4_c123_289261.htm 关系暗礁、技术黑

洞、人才短板、法律缺陷、资本陷阱，在任何一个关键层面

的失误，都可能葬送多元化业务 奥克斯造车所引发的争议还

未平息，最近力帆又高调宣布进入汽车产业。尽管多元化曾

让不少优秀企业折翼甚至消亡，但中国企业在多元化方面的

探索依然是前赴后继。是这些企业家不明白量力而行的道理

？还是传统的基于核心能力的管理思想已经不足以解释这种

“多元化冲动”？ 根据经典管理理论，企业应该始终围绕核

心能力，不应该远离核心业务而贸然进入新产业。可是从全

球过去50年的经验来看，“多元化冲动”在各个国家都曾出

现过。在“多元化冲动”时期，企业更多的是在市场外力的

推动下，进入新产业，然后再建设成企业的内力。所以，我

们必须同时从内力和外力两个角度审视中国企业多元化的实

践，才能完整理解这种“多元化冲动”，也才能找到解决方

案有效规避多元化的风险，并且通过业务模式创新实现突破

性发展。 多元化经营的国际经验 其实，在20世纪60-70年代，

西方企业也曾经历过类似的“多元化冲动”。但是从80年代

开始，多数企业又回到专业化的道路上。柯达是一个典型，

在进入药品、日用品、化工产品后，胶卷生产的核心业务受

到了冲击，企业陷入困境，直到费舍到任后才立即退出这些

领域，终于夺得胶卷行业的桂冠。 日本企业大规模开展多元

化经营也是从60年代开始的。与美国不同的是，这一时期日

本经济处于高速增长时期，有大量的社会需求和广阔的市场



，企业只需扩大规模增加产品产量，不需要在产品组合上花

费力气就能够获利。到70年代以后，随着日本经济转入低速

发展，部分企业也开始退出某些领域。进入90年代，日本经

济企划厅的一项调查表明，日本制造业中有74.7%的企业，商

业和服务业中58.7%的企业仍在实行多元化经营，调查同时指

出，正是这样主业不清晰的多元化导致企业效率不尽理想。

60年代，韩国确定了集中资金、优先发展大企业的战略，这

一战略极大地促进了韩国经济的发展，但其弊端也逐步显现

出来，如由于摊子过大、占用资金过多导致收益率降低，高

负债经营使企业不堪重负等等。在亚洲金融危机中，一些大

企业集团如起亚、真露、汉拿相继宣布倒闭。为此，韩国政

府开始寻求新的企业发展战略，大力推行产业专门化政策

。1998年8月，大宇、现代、LG、鲜京、三星等五大财团就产

业调整达成协议，它们在汽车、造船、钢铁、飞机制造等10

个重复或过剩投资的部门进行产业互换，各个财团把自己相

对薄弱、与主体产业联系不大、未形成规模经济和没有竞争

力的产业转让给竞争对手，以此强化各个财团的主体产业，

改变企业集团持续几十年的“船队式”经营体制和“负债依

赖型”发展模式，形成以效益为根本、以核心部门为中心的

经营战略(见图一)。 总结这些经验和教训可以得出几点结论

： 在市场经济发达的欧美地区，企业要么从多元化回归到核

心业务，要么以核心能力为核心，开展相关多元化；尽管新

的一轮并购结果也不理想，但是企业总是不会离开核心能力

太远。除了一些历史原因造成产业分散之外，现在的产业集

团或者控股公司较少去投资非相关多元化业务。Dell会投资手

机和电视以实现与电脑的产业融合，但是绝无可能去投资汽



车或者钢铁。 在市场经济比较发达的日本，企业从多元化回

归专业化的程度就不像欧美那样彻底。这一方面是由于日本

企业在传统上习惯于财团控股，另一方面也是因为日本企业

仍然期待着重回二十年前风光无限的国际市场。 在新近崛起

的韩国，由于市场经济体系尚不健全，政府就不得不扮演重

要的角色。先是鼓励组建大企业集团，集中力量干大事，然

后又推动大企业集团重组，回归专业化，以增强全球的竞争

力。浦项钢铁和三星电子就是这些成功企业的典范。 中国企

业多元化的软肋 过去的20年，中国压缩了西方上百年的经济

发展历程。我们能够压缩历史进程，却不能跨越历史。这种

“多元化冲动”是经济发展的必经阶段。可以大胆预测，在

未来10年的风险和机会并存时期，多元化的热潮不会很快消

退，就像欧美的60年代、日本的70年代、韩国的80年代那样

。 哈佛商学院塔润-坎纳(Tarun Khanna)教授提出，市场经济

体系有五个层面组成：政府管制、金融市场、人才市场、产

品市场、法律体系。显而易见，中国经济的市场化程度比韩

国还薄弱，所谓不完善的市场经济体系就体现在这五个环节

上面。 资本：国内资本市场的低效率有目共睹。由于不健全

的金融证券保险体系，企业的融资成本居高不下，特别是对

于民营企业还存在着一些事实上的歧视性政策；同时由于风

险投资机构也是寥寥无几，许多新兴业务难以顺利展开。 人

才：尽管中国传统的观念十分重视教育，但是在现实经济环

境下，由于缺少国际水准的商学院，高级管理人才非常短缺

，甚至是原来被认为可以无限量供应的初级劳动力市场也出

现了“民工荒”。开展多元化的企业更是难以找到合适的职

业经理人。 产品：在中国这样尚不健全的市场环境中，由于



市场细分的边界十分模糊，产品信息难以有效传达到目标消

费群，同时也没有值得信赖的机构对产品质量进行公正的评

估，这些信息的不对称阻碍了消费者准确了解产品的信息。 

关系：由于一些政府机构尚未适应市场经济的需求，政府的

决策还存在着许多低效率和不规范之处，也有地方政府以发

展地方经济的名义干涉企业的发展和运营。那些没能与政府

机构建立良好工作关系的企业，在发展的过程中会比其它企

业遇到更多的问题。 约束：目前适应市场经济的法律体系仍

然不够健全，加之商业信誉的缺乏，导致合同的约束力显著

下降，企业得不到法律的有效保护，因此不得不花费相当的

精力维持与合作伙伴的正常业务关系。 如果处理不当，这五

个因素就可能成为阻碍多元化成功的根源。在任何一个关键

层面的失误，都可能葬送多元化业务。特别是，中国企业并

没有经历过亚洲金融危机的洗礼，其战略成熟度和抗风险能

力都比较薄弱，多元化通常意味着更高的风险。 关系暗礁：

与政府建立信任关系是必要的，获得优惠政策也是企业发展

的催化剂，但是如果企业过于依赖与政府的关系，则会使自

己陷入被动。一旦政策发生变化，或者政府官员出现更迭，

则可能影响对企业政策的非连续性。江苏铁本的经营理念和

运作过程固然存在问题，可能与政府走得过近也是它忽视环

境变化的一个原因。 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 


