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摘要：要实现不局的多元化战略就应设升不同的内部组织结构．希望实现范围经济的相关多元化公司需着重于内郝各业 

务单元之 日]的合作，而希望通过有效的内部管理来实现控制经济的非相是化多元化舟司在组织结构设计上就应着重于各业 
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钱德勒(C}umdler 1962)提出的 M型组织结构是多元化公 

司的正确选择，目前大多数多元化公司都采用了M型结构方 

式。然而，M型结构并不是一种单一的组织结掏，其内部控 

制有实质性的差异，这些差异主要存在于集权、整合、业绩考 

棱和激励机制等内部控制机制上。本文将探讨 M型结构内 

部组织应如何设计，从而在多元化战略下实现绩教。因为在 

M型结构内部，实现范围经济．要求相关多元化各事业部之 

间着重于合作，而实现控制经济要求非相关多元化各事业部 

之间着重于竞争 ．并且这两种组织结构设计互不兼容 
一

、 相关多元化与台作型组织的匹配条件分析 

(一)集权 

要实现范围经济，相关多元化公司在各个分离的业务之 

间应该有一定程度的资源共享和技能传递 ，这就要求协调内 

部各多元化事业部的行为，以促进其合作。国外学者提出了 

类似的观点，切尔德(Child t984)认为一定程度的集权对取得 

这样的协调是很必要的；明茨伯格( ntzberg 1983)提出相关 

多元化公司中各事业部之间的相互依桢使公司能在各事业 

部共同的职责功能上保持一定的控制权以确保这种协调；斯 

隆(Sloan 1963)电在通用汽车的案例中指出，集中监管对确保 

各事业部的战略统一和投资充足是必要的；壤克默(Ack钿 an 

197o)发现在采取 _Ⅵ型结构的公司中各事业部问整合度较大 

的公司比各事业部间整合度较低的公司在投资决策上的集 

中度更大。另外，互相依赖的各事业部之间也存在着人事冲 

突，公司高级管理人员必须投人精力解决，这 电需要 一定程 

度的集权 因此，相关多元化公司在各事业部的战略和运作 

决策上保持一定程度的集中控制是必要的。 

(二)整合 

除集权外，还需整合机制使各事业部取得横向沟通，以 

保持相互依赖的各事业部间紧密联合 这种整合机制复杂 

多样，有简单的联络角色或暂时的任务组台，也有永久性的 

团队．其复杂性取决于各事业部间相互依赖的程度和范匿 

(三)业绩指标体系——主观 l生指标和客观 非财务指标 

集权与整合能取得各事业部之间的协调，但同时电有可 

能造成各事业部之间的业绩含混 当事业部在战略性决策 

和操作运营上没有完全的自主权时，那么用客观的财务指标 

来评估事业部业绩就无法清晰准确地了解事业部的效益 

某个事业部的财务业绩不好可能是由于其内部效率不高．也 

可能是因为与其联系紧密的其他事业部效率低下，或者可能 

是总部在关键决策上的失误所造成。如果得不到更多的信 

息，就无法追究责任。 
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而公司可 通过增大立土理的信息量来 克服业绩含混的 

问题 更明确地讲就是随着事业部问协调的增加．公司可H 

弱化用诸如投资回报之娄的客观指标来衡量事业部的业绩， 

而强调以更主观的方法来评忻事业部的效益 这些标准应 

该包括主观性的衡量指标 f如革新能力 、各事业部之问的台 

作度)及客观性的非财务指标(如劳动生产率、利用率 市场 

份额和增长率)。另外．公司总部在各事业部之间分配现金 

流时电应以这些标准为基础 各事业部间资源共享的程度 

越大，评估事业部业绩时就越依赖于主观性的指标 

(日)激励机制 

要提高各多元化事业部之间的协词度．薪酬和激励方案 

就应着重于事业部间的相互合作。既然相关多元化公司的 

盈利能力取决于各事业部问的成功台作，那么薪酬制度就应 

激励各事业部管理者的合作．比如事业部管理者的婆金与公 

司整体盈利能力挂钩而不是与各事业部 自己的盈利能力挂 

钩 =因此，相关多元化公司如果希望实现与战略相关的经济 

效益就需要将激励制度着重于公司整体的盈利能力 

二、非相关多元化与竞争型组织的匹配条件分析 

非柜关多元化公司也需要采用 M型组织结构，但其内部 

控制机制与相关多元元化公司有所不同。 

威廉姆斯( ui ∞n l97s)和约翰(j呻es l9醇)曾提出相 

关多元化公司要实现控制经济 必须具备如下的组织特征 ： 

首先，战略和运营决策的 自主权只有下放到事业部，相应的 

事业部管理者才能对事业部业绩担负起责任；第二，事业部 

的自主权应该在总部的控制范围内，但是总部不应该干涉事 

业部的具体事务 除非是财务审计、惩罚机会主义暂为或者 

不称职的事业部经理以=丝纠正不良业绩：第三，公司总部的 

控制应该通过设置回报率 目标和对产出进行监管来实施，乜 

就是说公司总部应该依靠客观性的财务指标来衡量事业部 

业绩；第四，各事业部问现金流应由公司总部以竞争为基础， 

以提高产出为 目的来分配。 

(一)分权 

非相关多元化公司要实现控制经济就需将战略和运营 

的决策极下救到事业部，这需要事业部管理者对其掌控的业 

绩负责。结果比起合作型组织中必须与总部和其他事业部 

分享决策权，因而所担负的责任更小的管理者，竞争型组织 

的事业部管理者有更强的动力实现事业部的效益最大化。 

(二 )整合 

非相关多元化公司进行整合只会增加业绩含混、信 邑加 

工处理的需求 及造成无法带来相关业绩增长的公司官僚 

政治。因此 ，投有必要对各事业部进行整台 

(三)客观非财务性业绩指标 

在非相关多元化公司中．每个事业都应该被当作一个自 

负盈亏的单位以回报率为基础进行评估，事业部管理者负责 

相应的战略和运营决策，这就使他们对事业部的业绩担负起 

责任 ，给事业部配置的资本也是以相应的产出为基础 ，这就 

加强了各事业部效益最大化的动力。因此 有观点认为在非 

相关多元化公司内用回报率指标达到控制 目标是合适 的 ， 

1衣赖客观性非财务指标和主观性指标会增加信息处理的需 

求而不会相应地提高业绩，在竞争胜组织中依赖主观指标会 

在控制过程中掺杂主观偏见，会导致非相关多元化公司管理 

的失调和障碍 ： 

(四)以各事业 盈利能力为基础的敏励机 

与相关多元化公司不同，非相关多元化蛰司将各事业部 

视为 自负盈亏的独立单位，事业部管理考的提升机会和任期 

以所达到的特定回报指标为条件，因此激励机制应该与事业 

部业绩而不是与公司整体业绩挂钩 

由于决策权下放，各事业部管理者之间的比较 电是基于 

其相应事业部的回报率等客观性指标，这种体系就在各事业 

部同造成竞争 ，因此在这种组织内部所形或韵风气是竞争而 

不是台作。 

三、台作型组织与竞争型组织的不兼容性 

以上这些观点的基础是假设对多元化公司来说，同时通 

过范围经挤和控制经济米实现盆济效益是困难的。非相关 

多元化公司各事业部之间缺乏共性就无法实现范围经济，而 

对相关多元化公司来说困难来 自于各事业部实质上的相互 

依赖所造成的业绩含混。由于存在业绩 含混，相关多元化公 

司为了控制各事业部，其总部管理者就需要比非相关多元化 

公司处理更多信息，并采用更多主观性评价。由f王观评价 

会增加公司管理者在业绩考核中掺人偏 见的可能性．导致帽 

关多元化公司在薪酬的决定和资金的分配土有更多讨价还 

价的过程，而不是参照客观财务指标。而很明显的是实现控 

制经济就需要通过客观财务指标来控制薪酬和资源配置，这 

就使相关多元化公司很难实现控制经济 相关多元化公司 

采用合作型组织安排就能宴现范围经济，所导致的业绩含混 

会增大公司控制和资源配置过程中带有主观偏见击句可能性， 

使相关多元化公司更难宴现控制经济。这就部分解释了两 

种结构之间的不兼容性 而其他的不同也很明显 

在集权、整台、业绩考核和激励机制上竞争型组织和合 

作型组织有不同的内部特征，导致 了两种组织的不兼容性 

在台作型组织中是鼓励各事业部问的台作，而在竞争型组织 

中是鼓励各事业部闻的竞争。同时鼓励相互问竞争和台作 

是非常困难的。 

最后，要强调的是 并不是说企业不能采取混台的战略， 
一 个公司有可能同时采用和非相关多元化战略(尽管事实上 

只有少数公司采用这种混台战略)。本文所谈的是一个公司 

很难将实旌不同战略所需的组织结构混台起来。一个公司 

如果既要追求相关多元化又要追求非相关多元化，那么它要 

么选择竞争型组织结掏要么选择合作型组织结构 因此 ．慢 

台型战略的公司就面临着难题。 

总之 好的绩效并不只是多元他战略的结果，而是取决 

于公司战略与内部组织结构之间的匹配 相关多元化公司 

通过台作型的组织结构实现范围经济来刨造价值，而非相关 

多元化公司则通过竞争型组织结构实现控制经济 
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