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E8_81_94_E6_83_B3_E5_c37_514910.htm 在西方，多元化经营

在六七十年代曾经风行一时，但是自八十年代以来，这一浪

潮发生逆转，越来越多的企业选择了回归主业的道路。与此

同时，我们在一些新兴市场中却看到了相反的趋势，尤其值

得关注的是，联想、海尔和ＴＣＬ等中国知名企业先后走上

了多元化之路。从这一区别中似乎可以看出中国企业成长中

的一些特殊问题。 令人疑惑的联想分拆 从战略管理的角度来

说，多元化经营的根本原因在于获取协同效应（Ｓｙｎｅｒ

ｇｙ），即1＋1＞2的效应。相关多元化（包括纵向一体化）

所产生的协同效应主要来自于核心能力的输送与资源的共享

。非相关多元化则由于缺乏协同效应，不能增加公司的价值

（即1＋1≤2）。 百考试题 从这一理论出发，联想的分拆是

令人疑惑的。与其他很多ＩＴ企业不同，联想走的是“贸工

技”之路，它从给国外品牌电脑做代理开始，积累资金和经

验，然后进入生产领域，推出自己的品牌电脑，最后向核心

技术发展，逐步逼近世界先进水平。“贸工技”并非仅以“

贸”完成资金积累，重要的是联想从“贸”学到了营销和管

理的知识。分拆以前，联想的自有品牌和分销代理构成了其

两大核心业务。从历史发展来看，这两大业务在知识、信息

、人力等方面的资源都具有高度的共享性，看似一个近乎完

善的组合，很好地发挥了协同效应。 然而，在2000年，联想

实施了有史以来最大规模的战略调整，即以上述两部分核心

业务为基础进行拆分，分别成立新的“联想集团”和“神州



数码”。2001年6月1日，神州数码股票在香港上市。根据香

港联交所的有关规定，联想的分拆上市意味着从法律上限制

了两家公司在信息、资金、人力等方面的共享，从而使得这

两家公司无法继续发挥协同效应。联想为什么这么做？联想

的这一战略举措是否有其深层次的理论依据？对于中国的企

业来说，这样做又是否具有普遍意义？ 协同效应VS官僚成本 

企业在进入相关的产品领域时，可以利用协同效应来树立自

己的竞争优势。然而，企业规模的扩大也带来了与此相关的

一系列问题，如管理层次增加，需要处理的信息量过大，战

略决策迟缓，企业内部交易使得经理人对市场机制变得迟钝

，等等。这些大企业病使得企业不仅不能通过协同效应来降

低成本、节省支出，反倒会导致企业内部的交易成本上升，

甚至屏蔽许多严重的管理问题。这就是通常所说的“官僚成

本”。企业发展的极限往往就取决于在什么规模上官僚成本

会超过协同效应带来的利益。 要指出的是，非相关多元化固

然不能取得协同效应，但却在很大程度上避免了为取得协同

效应所带来的官僚成本。这是由于实行非相关多元化的企业

中，各个事业部相对独立，事业部之间没有内部交易，总部

也不需发挥协同功能。因此，联想的分拆（等于是把相关的

产业变成了不相关）似乎可以解释成官僚成本开始超过协同

效应后的战略举措。然而这一举措多少给人一种“自废武功

”的感觉，因为这等于是宣示，控制官僚成本只能以牺牲协

同效应为代价。在正式分拆之前的2000年，联想的年收入

为284亿元，折合成美元不过35亿左右。作为中国ＩＴ行业的

领袖，作为民族品牌的代言人，联想在这样的规模上已经需

要通过分拆才能解决不断上升的官僚成本的问题，这从一个



侧面反映了中国企业在管理官僚成本的问题上显得无可奈何

。根据《财富》杂志，全球500强的最后一名，即提供多元化

服务的索迪斯公司，其年度营业额也达到110多亿美元。由此

看来，中国企业要真正“做大”，还有很漫长的路要走，中

国企业家更是任重道远。 协同优势VS激励机制 相关多元化在

产生协同效应的同时，还给企业造成了另一个管理控制上的

问题。 由于资源的共享，如销售渠道和品牌的共用、技术的

传输、人力的借调、资金的内部调拨等等，公司总部按照管

理会计的原则未必能准确锁定每一项资源的价值，或者即使

能做到，也要付出高昂的成本。这样公司总部就难以对每一

个事业部门对公司价值的贡献做出精确的判断，也造成事业

部门之间的权责不清。由此产生的后果是公司无法在事业部

层次上设置适当的激励机制，经理人员的进取心受到限制。

本来产权制度的不完善已经导致了中国企业在公司层次上缺

乏有效的激励机制，现在则更在事业部层次上产生问题。 从

这个角度来看，神州数码从联想中分拆出来具有一箭双雕的

作用。分拆不但解决了事业部层次上的激励机制问题，而且

由于神州数码独立上市，联想集团、神州数码的股权结构大

大改变，公司层次上的激励机制也得到了进一步的解决。联

想控股虽然保持了绝对控股的地位，分拆所带来的对于国有

股权的稀释效应却也是显而易见的。这是继1994年联想获

得35％的分红权、香港联想上市、1997年中港联想整合，以

及1999年35％的分红权明确为股权之后，联想在民营化和解

决产权制度的道路上走出的又一步。值得关注的是，当国际

大企业把协同效应这样的战略概念当作取得竞争优势的重要

手段时，我们的企业领袖却不得不停留在处理结构性和制度



性问题上，甚至为此而放弃已有的协同优势。 最后，回到前

面关于中国企业难以做大的话题上，联想的分拆尚未从管理

的角度上根本解决问题。我们现在已经看到联想和神州数码

开始走上了各自的多元化之路。在什么样的规模上这两个实

体会再遇到分拆前的联想所面临的老问题？中国的企业究竟

能不能靠创造价值，而非制造规模来“做大”？这是我们必

须认真思考的问题。"#F8F8F8" 100Test 下载频道开通，各类考
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