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第 1 章
变动世界中的多国管理

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到:

• 明确多国管理的定义

• 了解多国公司的特点

• 了解全球经济的本质以及推动经济全球化的基本力量

• 了解世界经济的基本类型

• 识别下一代多国管理者的特征



案例1-1   对多国机会的两种看法

“几年以前，有人问我，‘为什么我们如此不惜时日地谈论美国以外的情况?’我回答

说:‘因为大多数人生活在那里。’就这么简单。实际上仅仅是一个收入问题”。

—可口可乐公司前总裁兼业务主管Donald R. Reough

有兄弟二人，他们的父亲曾拥有一辆 Shelby Cobra汽车—世界一流的一种跑车，这

种车几年前已停产。兄弟俩发现，人们依然钟爱这种车。他们也知道人们可得到玻璃纤维

的复制品，但价格很高。“如果人们喜爱这种车，”他们想，“为什么不像从前一样用铝来

制造这种车呢?”当然，这需要精通铝制品铸模方面的人才，这些事情飞机制造商会做并

做得很好。那么，到哪里去找闲置的飞机制造厂呢？答案是：波兰一家以前生产米格飞机

的企业。由于冷战的结束，俄罗斯缺少资金购买该厂的产品，所以这家企业是会愿意合作

的。于是，K i r h a m s兄弟把其父亲的汽车拆成上千磅重的零部件，运抵波兰。他们用 4个

月时间铸造出铝制零部件模型，又花了 6个月时间开始生产汽车。他们的生产成本是用玻

璃纤维生产同类产品成本的 1/1 0，而波兰的那家厂商现在已经成为该地区最大的私人雇

主。

资料来源：Based on Guttman 1992; and Hopkins 1997.

正如案例1 - 1显示的那样，各种规模的厂商越来越把眼光投向海外，寻找全球发展机遇，并密

切关注世界竞争。为什么会这样呢？因为贸易壁垒正在减少，各国之间商品和服务贸易的增长明显

快于国内生产的增长。作为生产、竞争、销售源泉的亚洲和东欧发展中国家，经济迅速发展。资金

可以更加自由地在各国间流动。在全世界范围内，企业寻找最佳融资比率，投资者寻找最高的投资

回报，国际移民也由于人们跨国界寻找机遇的活动而增多—尽管没有什么力量强迫其变化。所有

这些过程都代表了一种被称为全球化的趋势。

全球化是商务超出本国范围的世界性趋势。全球化意味着，整个世界经济趋向联为一体，企业

可以在任何地区开展经营，与任何对手竞争，而不考虑国家界限。所以，企业再不能想当然地认为，

在国内市场上的成功就等于长期有利可图，甚至生存。

经营范围局限于国内的“纯粹国内性质”的企业已经远远落后于那些多国竞争者。《商业周刊》

最近登载了“全球1 000家”大企业的排名，以下是关于全球最大公司的考察：

自从1 9 8 8年《商业周刊》首次刊登世界最有价值的公司排名以来，全球经济一直在变革。在国

际贸易和投资领域，越来越多的国家变得比以往任何时期都更加开放。今年的“全球 1 0 0 0家”正

是这种转变的晴雨表。从排名中可以看出，多国企业明显比国内经营企业更受投资者的青睐。从美

国到欧洲，再到日本，排名不断上升的都是那些在技术、生产和物资消耗方面变得全球化的公司

（Symonds et al. 1996）。

《财富》杂志最近一期刊登了“全球 5 0 0家”的排名，“从今年的排名中很明显地看到这样一种

信息：过分依赖于国内市场注定是要落伍的”（Clark 1996）。

这对国际商务专业的学生意味着什么呢？随着企业日益将眼光从国内市场投向国际市场，下个

世纪的管理者必须具有多国眼光，除此之外，他们别无选择。因此，商务专业的学生对跨国经营至

少要有一个基本的了解和掌握。简单地讲，所谓多国管理，就是能成功地利用国际机遇，并能对国

际威胁做出快速反应的管理体系的设计和战略形成。成功的多国管理者是那些有能力和动机迎接多

国管理挑战的人员。本章后文更详细论述了成功的多国管理者所应具备的各项素质。

为了向读者提供多国管理方面的基本背景，本书介绍了一些全世界的管理者如何迎接全球化挑

战的最新信息。你会看到各种规模的企业如何应付文化、经济、政治体制方面复杂的国家差异，你

会了解多国管理者如何利用对这些国家差异的理解来形成使其公司在全球化产业中获取成功最大化

的战略。
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要想在当今的经济环境中获得成功，仅有好的战略是不够的。你会了解多国管理者如何实施多

国战略。首先，本书介绍了多国管理者如何为多国公司设计组织和人力资源系统。其次，介绍了多

国管理者如何发展在不同国家背景下都适用的激励战略和领导战略。除这些以外，你会看到多国管

理者在不同国家文化中处理伦理和社会责任时面临的挑战。

本章和以后各章共列举了四种类型的例证，帮助读者进一步看清多国管理的真实世界。案例 1 -

1说明了多国公司如何处理本章即将探讨的某些关键性问题。该案例给出了多国公司如何应付文中

正在讨论的问题的信息。“多国管理概要”进一步举例论证、扩展了本章的讨论。“多国管理挑战”

描述了多国管理者不易解决的问题和困难。

多国管理活动的主体是多国公司，什么是多国公司呢？下面将给出定义并简要介绍多国竞争的

主要参与者。

1.1   多国公司的性质

从广义上讲，多国公司是指任何超出本国界限从事商业活动的公司。这是一个广义的概念，包

括各种类型、各种规模的参与国际商务的企业。然而，大多数多国公司都是多国股份公司（公众通

过股票公开拥有这类公司）。通常，较流行的商务出版物中有关多国公司（ M N C）的注解都是指多

国股份公司（multinational corporations）。最大的多国公司都是上市的股份公司。图表 1 - 1列出了销

售收入总额位居世界前3 0名的多国公司。小型多国公司通常是私有的，但其许多商业活动已经超出

了本国范围。由于越来越多的小型机构团体采用这种形式参与国际竞争，小型非上市多国公司的重

要性日渐突出。

何种商业活动将使公司具有多国性质呢？最明显的活动就是国际销售。国内生产国外销售是一

种最为简单的多国活动。然而，正如你将在本书以后章节详细看到的，跨国界提供了更多的多国选

择而不仅是国际销售。

为了介绍多国选择，首先，我们假定有一家美国公司生产和销售男式衬衫。作为一家纯国内企

业，该公司要在国内采购染料、织布、剪裁、缝纫以及销售。然而，通过这种方式很难在竞争中取

胜。或许竞争性定价和微薄的利润已经使美国市场分外萧条，或许其他竞争对手从国外供应商手中

买到了优质的织布或染料，或许竞争对手在低工资国家找到了低生产成本，使它们能定价较低。那

么，这家美国公司能做些什么呢？

如果这是一家多国公司，它就可以将衬衫销往竞争不很激烈、市场价格较高的国外市场。除此

之外，其他一些多国活动也可增强其竞争力量。例如，该公司可以将原料采购的任一步骤和产品生

产定位于第三国：可以从意大利采购优质染料，利用中国香港地区低成本、高素质的纺织工人纺织，

在越南以相当低的劳动成本完成剪裁和缝纫的生产过程。每一个步骤的完成都需要该公司与当地企

业签定合同，或在当地拥有自己的分（子）公司。正如你会在后面章节看到的，多国公司为完成这

种假设中的美国公司的全部或一部分多国商业任务，必须发展各种战略和系统。

下一代的跨国经营者和多国公司面临一种全新的经济氛围。下面，我们讨论推动这种经济现实

发展的力量。

1.2   经济全球化：不断变化的商务环境

全球经济逐步走向一体化，企业为了生存和发展逐步变得更加多国化，这是世界上几种重要趋

势所带来的结果。这些重要的趋势有：国界作用的减弱，不断增加的国际贸易和投资量，全球性产

品和全球性消费者的出现，政府企业的私有化，国际市场上新的竞争者的出现，质量和生产的全球

标准，不断发展的先进信息技术。

这些重要的全球化趋势影响着多国管理者和多国公司。在对其展开讨论之前，我们有必要先了

解一下常用的国家类型的划分方法，这种划分粗略地反映了国内生产总值水平及其增长情况，虽然

划分不很精确，但却简化了国际贸易和投资问题的讨论。
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1.2.1   世界上的国家：发达国家与发展中国家

图表 1 - 2采用联合国和《经济学家》杂志的标准，划分了世界经济的一些类型。发达国家

的经济属于成熟型经济，其人均国内生产总值、国际贸易和投资量都相当可观，以“亚洲四小

龙”（即中国香港地区、新加坡、韩国和中国台湾地区等新兴工业化国家或地区）为代表的发

展中国家和地区，它们的经济属成长型经济，许多人认为这些国家将成为未来全球经济发展的

热点地区。还有一些发展中国家，如捷克共和国、匈牙利、波兰、俄罗斯和包括印度尼西亚、

马来西亚、泰国在内的“亚洲小虎”（越南与菲律宾也有可能加入），联合国将这些国家的经济

称为转型经济。

图表1-2   世界经济类型的划分

G D P变化 发展中国家(地区)

发达国家 百分比
四小龙

G D P变化
转型经济

G D P变化
其他国家

G D P变化

(%) 百分比(%) 百分比(%) 百分比(%)

澳大利亚 3 . 1 中国香港地区 5 . 5 捷克共和国 4 . 7 阿根廷 9 . 2

奥地利 0 . 0 3 新加坡 5 . 8 匈牙利 3 . 0 巴西 5 . 4

比利时 1 . 7 韩国 7 . 2 波兰 7 . 3 智利 7 . 7

英国 3 . 0 中国台湾地区 6 . 6 俄罗斯 0 . 2 中国 9 . 4

加拿大 2 . 3 哥伦比亚 2 . 4

丹麦 3 . 3 G D P变化 希腊 2 . 0

法国 2 . 0 亚洲小虎 百分比(%) 印度 7 . 0

德国 1 . 9 马来西亚 7 . 8 以色列 3 . 2

意大利 0 . 1 印度尼西亚 8 . 1 墨西哥 7 . 6

日本 3 . 1 泰国 8 . 6 菲律宾 5 . 2

荷兰 3 . 0 葡萄牙 3 . 6

西班牙 2 . 6 南非 4 . 3

瑞典 1 . 8 土耳其 8 . 0

瑞士 －0 . 6 委内瑞拉 2 . 2

美国 4 . 0 越南 8 . 4

资料来源：Adapted from E c o n o m i s t 1 9 9 7 a ; Economist 1997c; UNCTAD 1996c. Data on GDP from fourth quarter

or latest available .

转型经济是指正在由政府控制向更加自由的资本主义市场经济转变的国家。以前的经济制度依

赖于国有企业和政府集中控制，在向自由市场经济和资本主义制度转变的过程中，政府企业逐渐私

有化。现在，决定企业存亡的不是政府，而是市场了。

“亚洲小虎”仿效“四小龙”和日本的经济发展战略，这些国家的决策者希望通过向外国多国

公司提供廉价劳动力来刺激经济的增长。通过从较发达的亚洲和西方各国引进技术和管理经验，它

们希望经济能较快进入高利润、高回报的商业领域。

在全球经济的形成过程中，欠发达国家也已经取得了相当程度的进步，但这些国家依然贫困落

后，常常受政局动荡、高失业、非熟练劳动力等问题困扰。这些国家大多数位于中南美洲、非洲和

中东地区。

了解世界主要国家经济类型的划分之后，我们就可以进一步研究推动全球经济一体化的基本因

素。图表1 - 3揭示了这些重要因素。
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图表1-3   经济全球化

1.2.2   国界在逐渐消失：自由贸易区和世界贸易组织

1 9 9 6年世界各国签定了1 0 8项区域贸易协定，几乎是 1 9 9 2年以来所达成协议的两倍。大多数区

域贸易协定都是在 1 9 9 0年以后签定的。几个国家为削减关税和达成相似的技术和经济标准而签订

的协议，称为地区贸易协定(或自由贸易区)。这些协定通常会扩大成员国之间的贸易往来，被视为

向彻底的经济全球化迈进了一步。但对此也存在批评，认为它仅仅服从于贸易集团内部成员的利

益，阻碍彻底的贸易全球化进程。从实际的观点来看，对于世界贸易而言，区域协定可能利大于

弊，虽然它的确在很大程度上服从其成员国的利益，但这种协议比世界范围的贸易协定更易受到

政治的左右。

欧洲联盟、北美自由贸易协定和亚太经济合作组织是世界上三个最大的贸易集团，它们的贸易

总量几乎占全球贸易量的一半。

欧洲联盟的成员国包括奥地利、比利时、英国、丹麦、芬兰、法国、德国、希腊、爱尔兰、意

大利、卢森堡、荷兰、葡萄牙、西班牙、瑞典以及与欧洲自由贸易区相关联的挪威和瑞士。此外，

一些包括前东方集团在内的其他国家也已申请加入。

从1 9 9 2年以来，欧盟各国之间的商品和服务贸易就已经消除关税和配额限制。下一步就是要统

一各国货币，成立欧洲经济和货币联盟（ E U C）。然而，有些国家的政党对此保持沉默，有些则公

开反对。所以，这尚是一个悬而未决的问题。

北美自由贸易协定是将美国、加拿大、墨西哥三国联成一个经济集团，集团内部允许商品和劳

务自由流动的多边条约。2 0世纪9 0年代初，该协定生效后三国间的贸易往来迅速扩大，可就在这时，

墨西哥经济急转直下，通货膨胀率达到 4 5%，墨西哥借助美国提供的紧急贷款稳定了局势，并于

1 9 9 6年提前偿还了这笔贷款。北美自由贸易协定的下一步可能是建立美洲自由贸易区，该集团将不

仅包括美国、加拿大和墨西哥，还包括许多其他加勒比地区、中美和南美的国家。

与欧盟和北美自由贸易区相比，亚太经合组织 ( A P E C )这个1 9国(地区)的联盟，在结构上较为松

散，成员国 (地区)也没有就促进该地区贸易往来等问题达成较明确的协议，但其最终目标是在 2 0 2 0

年以前实现太平洋地区的贸易往来完全自由化。 A P E C的主要成员国 (地区)包括：中国、美国、日

本、中国台湾地区、韩国、中国香港地区、澳大利亚、新加坡、泰国和马来西亚。

由于区域贸易协定只是刺激了该地区各成员国之间的贸易往来，所以，各国之间更广泛的协定

可能对刺激世界经济更为重要。
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1 9 4 7年，一些国家开始商讨如何在世界范围内降低关税并鼓励自由贸易的问题，当时的实际平

均关税水平已达到4 5%。七轮关税谈判将制成品的平均税率从原来的 4 5%降低到不足5%，这些谈判

被称为关税和贸易总协定（G AT T）。

乌拉圭回合谈判从1 9 8 6年一直持续至1 9 9 3年，就进一步削减关税和放开农产品和服务贸易、消

除某些阻碍国际贸易的非关税壁垒—如为抵制进口而滥用卫生防疫标准等壁垒—达成了协议。

该轮谈判的另一成果就是成立了世界贸易组织（W TO）来代替关税和贸易总协定。W TO为以后的

谈判和各国之间贸易争端的解决提供了一套正规的框架。乌拉圭回合谈判开始时有 9 2个成员国，现

已有1 2 6个国家，包括俄罗斯和中国在内的3 0多个国家也正在申请加入。

W TO的作用的确不容忽视，其前身G AT T已经使全球贸易总额增加到全球国内生产总值的４倍

以上，这表明世界各国经济日益相互渗透、相互促进。

W TO是一个不断演进的机构，其全球贸易自由化目标尚未实现，世界一些主要国家还未加入

其中，贸易谈判还在继续。下面的多国管理概要介绍了近期高科技产品谈判的有关情况。

多国管理概要

消减高科技产品贸易的壁垒

1 9 9 6年1 2月，一些国家的贸易部长就消除软件、芯片、电信设备和计算机等产品的贸易关税达

成一致意见。这些国家的信息技术贸易占全世界的 8%，2 0 0 0年以前，这部分每年价值 5 000亿美元

的贸易将基本上享受免税待遇。

亚洲和美国出口到欧洲的高科技产品有望在 2 0 0 0年以前翻一番，甚至那些未加入该协议的发展

中国家也会从中受益，因为在免税地区生产的诸如电话、传真机和计算机等类的产品价格将会降低。

资料来源：Based on Friedman, 1996。

1.2.3   在世界各地销售、定位：贸易和对外投资不断增加

1 9 9 0年至 1 9 9 6年间，国际贸易总额（包括进口额和出口额）以平均每年 7%的速度增长

（W TO , 1 9 9 7）。图表1 - 4表明，在全球高达 5万多亿美元的贸易总额中，几乎有一半来自欧盟、美国

和日本之间的贸易往来。该集团有时被称作“ T R I A D”。而中国、韩国等发展中国家经济也在突飞

猛进地发展，其贸易排名仅次于加拿大。

具有国际贸易领导地位的中国香港地区拥有独特的优势，供本地消费的进口品和该地生产的出

口品分别只占其全部进出口商品总量的很小一部分。香港绝大多数从别国进口来的商品最终将被再

出口到其他国家。

当发达国家的贸易仍以世界平均速度增长时，其他一些国家却逐渐升温。多国管理者只有做到

哪里经济升温就向哪里发展，才能及时抢占销售市场并击败竞争对手。图表 1 - 5给出了进出口增长

速度居世界前列的国家。虽然这些国家参与国际贸易的程度大大低于“ T R I A D”，但其增长速度却

不容忽视。1 9 9 0年它们的进出口额均高于 1 0 0亿美元，1 9 9 0～1 9 9 6年间进出口增长速度均是世界平

均水平的1～1 . 5倍。

多国公司不仅更多的从事进出口业务，而且它们在世界各地设置自己的供给、生产和销售网点。

在它们出口到国外市场的产品中，越来越多的产品来自国外子公司，而不是母国（U N C TAD 1996c）。

随之而来的是跨国所有权关系，即对外直接投资的增多。对外直接投资（F D I）是指一国的多国公

司对在另一国的业务拥有部分或全部所有权。 1 9 9 5年对外直接投资达到高峰，比原来猛涨了 4 0%，

达到创纪录的3 . 2 5亿美元( U N C TAD 1996a)。这种跨国所有权关系的增多归因于将近 4万家多国公司

的存在，这些公司拥有约 2 7万家国外子公司和价值约 2 . 7万亿美元的联合资产。图表 1 - 6列出了国外

资产总额居世界前2 5位的多国公司。
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资料来源：Adapted from World Trade Organization 1997, appendix, tables 2, 12.

图表1-4   世界主要出口国(地区)与进口国(地区)

资料来源：Adapted from World Trade Organization 1997.

图表1-5   进出口增长最快的国家
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图表1-6   拥有国外利益最多的多国公司

排名 公 司 国 家 产业
资产( 1 0亿美元) 外国雇员所

总资产 海外资产
总雇员

占比例( % )

1 Royal Dutch Shell 英国/荷兰 石油 6 3 . 7 1 0 2 . 0 106 000 7 5

2 F o r d 美国 汽车 6 0 . 6 2 1 9 . 4 337 778 2 9

3 E x x o n 美国 石油 5 6 . 2 8 7 . 9 86 000 6 4

4 General Motors 美国 汽车 5 1 . 6 1 9 8 . 6 692 800 2 6

5 I B M 美国 计算机 4 3 . 9 8 1 . 1 219 839 5 3

6 Vo l k s w a g e n 德国 汽车 N A 5 2 . 4 242 318 4 0

7 General Electric 美国 电器 3 3 . 9 2 5 1 . 5 216 000 1 7

8 To y o t a 日本 汽车 3 2 . 8 11 6 . 8 172 675 1 6

9 D a i m l e r- B e n z 德国 运输，通讯 2 7 . 9 6 6 . 5 330 551 2 4

1 0 E l f A q u i t a i n e 法国 石油 2 7 . 7 4 8 . 9 89 500 4 9

11 M o b i l 美国 石油 2 6 . 2 4 1 . 5 58 500 4 7

1 2 M i t s u b i s h i 日本 多样化 N A 1 0 9 . 3 36 000 3 1

1 3 N e s t l é 瑞士 食品 2 5 . 4 3 8 . 7 212 687 9 7

1 4 Nissan Motor 日本 汽车 N A 8 0 . 8 143 310 2 4

1 5 A B B 瑞士 电子设备 2 4 . 8 2 9 . 1 207 557 9 4

1 6 Matsushita Electric 日本 电器 N A 9 2 . 2 265 397 4 2

1 7 Roche Holdings 瑞士 医药 2 3 . 4 2 5 . 9 61 381 8 3

1 8 Alcatel Alsthom 法国 电器 2 3 . 1 5 1 . 2 197 000 5 9

1 9 S o n y 日本 电器 N A 4 7 . 6 156 000 5 8

2 0 F i a t 意大利 汽车 2 2 . 5 5 9 . 1 251 333 3 8

2 1 B a y e r 德国 化工 2 2 . 4 2 7 . 4 146 700 5 3

2 2 H i t a c h i 日本 电器 2 2 . 2 9 2 . 5 331 852 2 4

2 3 U n i l e v e r 英国/荷兰 食品 2 2 . 0 2 8 . 4 307 000 9 0

2 4 P h i l i p s 荷兰 电器 N A 2 7 . 8 253 000 8 3

2 5 S i e m e n s 德国 电器 2 1 . 2 5 0 . 6 376 000 4 2

资料来源：Adapted from data in UNCTAD 1996, Table 1. 12, 30.

1.2.4   在全球经济中，哪些是投资者？哪些是投资的接受者？

1 9 9 5年，发达国家的对外投资额约 2 1 6 0亿美元，其中美国居首位。美国公司对外投资达 9 7 0亿

美元，创历史最高纪录。外国多国公司在美投资 7 5 0亿美元。据估计，中东欧地区的转型经济国家

吸引了1 2 0亿美元的外资，几乎是上年总额的 2倍。总体而言，发展中国家吸引外资创造了 9 7 0亿美

元的纪录。吸引外资最多的发展中国家有：亚洲的中国、印度尼西亚、马来西亚、泰国；中东欧的

捷克共和国、匈牙利和俄罗斯联邦。然而世界上 1 0 0个最小的国家—它们当中大多数是欠发达国

家—所吸引的外资额只占全球的 1%。例如所有非洲国家吸引的外商直接投资额只有 5 0亿美元

（U N C TAD 1996a）。

这对私人企业意味着什么呢？可能最重要的启示就是多国公司现在可在世界各地生产和销售。

后几章将对此进行详细阐述，这里先举一个例子，看看日本的本田公司是如何利用对外直接投资方

式在欧洲构建其相互关联的经营网络的。
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案例1-2   本田摩托车公司直接投资欧盟，构建经营网络

日本本田公司是一家生产摩托车和汽车的多国公司。其摩托车经营遍布亚洲、欧洲和

北美洲的生产工厂，共有1 0 0家国外子公司参与其营销、研究、开发以及生产的全过程。

1 9 6 1年，本田公司在德国开展营销和服务活动，从此开始了对欧洲的直接投资。一年

后，在比利时开办了它的第一家海外生产子公司，虽然该子公司现在只制造汽车，但它带

给本田的经验却是极其宝贵的。公司学会了利用西方国家劳动力生产适合当地喜好和世界

其他市场的产品。

本田利用欧盟国家之间贸易往来便利这一优势条件，将其在欧洲的业务一体化为一庞

大的网络，在这个网络中，有些工厂为整个欧洲市场专业生产某些类型的摩托车。设在不

同国家的工厂为欧洲或其他世界市场提供不同型号的产品，大约有 6 0%的产品销往欧洲以外

的地方。并不是所有的工厂都生产全部的零部件，一些工厂也向其他国家的工厂提供零部

件。例如，西班牙M o n t e s s a本田公司自己不生产发动机，大多数发动机来自本田设在意大

利和法国的工厂。

图表1 - 7显示了本田公司的欧洲子公司之间的相互关系、每家子公司的创建时间及其与

北美、南美和日本的供应关系。

资料来源：Based on UNCTAD 1996.

图表1-7   本田公司的欧盟网络

尽管“T R I A D”吸引了世界大部分对外直接投资，但精明的多国管理者绝不会放弃任何向其

他国家投资的良机。图表 1 - 8列出了美国多国公司在中国投资的几家规模较大的子公司，其经营者

希望能在这个世界上发展最快、人口最多的国家获得丰厚的收益。接着的两则多国管理概要介绍了

一些主要多国公司是怎样在转型经济国家中相机抉择的。

图表1-8   在中国投资的一些美国大公司

公司 投资(美元) 主 要 活 动

M o t o r o l a 1 2亿 几个合资企业，一家计划中的饼干生产工厂

Atlantic Richfield 62 500万 拥有中国最大的天然气项目的一半

C o k e 50 000万 有1 6家瓶装厂，计划建更多

12 第一部分 多国管理的基础
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(续)

公司 投资(美元) 主 要 活 动

A M O C O 35 000万 在南中国海生产石油

F o r d 2 . 5亿 生产轻型卡车，厢式货车和部件

United Te c h n o l o g i e s 2 . 5亿 制造电梯和升降机，制造空调

P e p s i c o 2亿 6 2个肯德基连锁店，1 9个比萨饼店，1 2个瓶装厂

Lucent Te c h n o l o g i e s 1 . 5亿 7家在电子通讯方面的合资企业

General Electric 1 . 5亿 1 4个生产不同产品的合资企业，拥有最大的照明设备

制造商8 9%的股权

General Motors 1 . 3亿 汽车部件工厂

资料来源：Adapted from Schoenberger 1996.

多国管理概要

欧洲向东看

由于中欧各国与亚洲发展中国家的工资水平相差不大，劳动工人的逐渐增多又为这一地区带来

了充裕的劳动力资源，因此捷克共和国、波兰等中欧各国对于西欧公司来说有着很大的吸引力。此

外，这些国家还拥有邻近主要西方国家市场的地理优势，国内也拥有大批科学家和工程师。

请看下面几个例子：

奥迪：奥迪耗资1 . 9 5亿美元在匈牙利建立了一家发动机生产工厂，取代了它在德国的生产。

西门子：把组装成本过高的电缆装配工厂转移到波兰和捷克共和国。

欧洲通用汽车公司：一家匈牙利发动机制造厂，向其他６家欧洲的汽车制造厂提供发动机。

通用电气灯具公司：作为最早进入东欧的企业之一，通用一开始蒙受了损失。但通用公司现在

投资5 . 5亿美元的匈牙利灯具制造企业却垄断了整个欧洲的灯具生产。

菲亚特：设立在波兰的一家汽车生产企业，已经成为菲亚特汽车公司 Cinquecento city型号小轿

车的唯一生产企业。

德国独立企业家联合会主席 Thomas Bentz认为，中欧地区不可能为大型多国公司独享。现在，

为了获得工资成本和生产效率优势，许多西欧的小型多国公司已开始在中欧投资办厂。

资料来源: Based on Miller, Sinpson, and Smart 1994.

多国管理概要

俄罗斯汽车市场的激烈角逐

为什么外国汽车制造厂商纷纷看好俄罗斯市场呢？这是因为汽车销售在欧美的发展速度十分缓

慢，使得汽车制造商把目光转向这个每1 000人中仅8 3人有车、并预测每年将有4%的增长率的地区。

另外，前苏联国家都在对外资开放，使外国汽车制造商能够接近快速发展的市场。下面介绍了一些

主要汽车制造商的活动：

通用：正在阿拉布加建立雪佛莱B l a z e r s生产线。它可免税从国外进口零部件，作为交换，要在

当地建立零部件供应商网络。

大宇：它在乌兹别克斯坦的新工厂有 5年的免税期。在罗斯托夫的工厂于 1 9 9 5年开始零部件组

装，到1 9 9 7年底会达到年产120 000辆车的生产规模。

起亚：其两个零部件工厂之一已于1 9 9 7年夏末达到最高生产规模。

福特：如果计划成功，福特会在B e l a r w s与一家前拖拉机工厂、一家当地汽车分销商及 B e l a r w s

政府合作建立E s c o r t s汽车生产线。

资料来源：Based on Matlack, Naughton and Wo o d r u ff 1997 .
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虽然发展中国家可能为多国公司提供了很多机遇，但这些国家也是世界上风险最高的地区。在

多国商务中，我们通常考虑两种风险：经济风险和政治风险。政治风险是指由于政府行为所导致的

对多国公司的不利影响。在极端情况下—现在很少发生，政府曾经没收外国公司或无偿（或仅给

少量补偿）接管外国公司。政治风险更多的是指政局不稳和政府对待外国投资态度的变幻无常。经

济风险包括一国经济环境中所有可能影响外来投资者的因素，如当局制定的某些政策中的某些因素，

像人为地调高或降低利息率等。其他一些因素，如浮动汇率，可能会受到国外经济力量的影响。图

表1 - 9是《经济学家》对其选定国家的风险的排名结果，这些排名综合了经济风险和政治风险。

资料来源：Adapted from E c o n o m i s t 1 9 9 7 b.

图表1-9   对选定国家的风险评级

你愿意把巨资投在中国吗？下面的多国管理挑战表明，摩托罗拉公司相信，从长远来看这是一

场有利可图的博弈。

多国管理挑战

世界最大的电子市场—摩托罗拉的大赌注

耗资5 . 6亿美元的天津半导体制造厂的建成，使摩托罗拉公司在中国的投资达到近 1 2亿美元，

这值得吗？许多高科技业内人士，如英特尔总裁Andy Grove、微软总裁比尔·盖茨都认为，中国的

1 2亿人口最终将成为全球最大的半导体和电子产品消费群体。

摩托罗拉雇佣6 1 0 0名中国员工，从事寻呼机、蜂窝电话制造和半导体的外壳包装，以供应国内

外市场。现在正计划1 9 9 8年与一家生产半导体的厂商—南京熊猫电子集团合资经营，在当地生产

个人电脑。由于在中国的销售收入（大部分来自寻呼机和蜂窝电话的生产）已占其全球销售收入总

额的1 2%，所以，以前的投资是合算的。然而，一些股东怀疑投入 5亿美元建厂是否值得，摩托罗

拉的高级管理层对这种观点进行了反驳，他们对中国比其一些竞争对手有更长远的眼光，认为巨额

投资是合算的。

资料来源：Based on Schoenberger 1996; 《华尔街日报》1 9 9 3.
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1.2.5   全球性产品和全球性消费者

尽管各国在国家文化和政治、经济制度方面仍存在巨大差异，但各国消费者对许多商品和服务

的需求越来越相近。例如，快餐连锁店麦当劳、飞机制造商波音、汽车制造商丰田等等，无论在哪

里，它们各自的产品都是相似的，并畅销全球。在各国消费者需求相似的行业，更可能出现全球竞

争( Yip 1995)。

随着世界范围相似消费者需求的产生，越来越多地涌现出一种新型的消费者—全球性消费

者。他们在世界范围内求购自己需要的商品，而不考虑是哪个国家制造的。商品价格和质量要比商

品的国籍更能影响消费者的购买决策。现在大部分的全球性消费者是那些采购工业品的企业。然而，

随着邮购业的全球化，以及人们更多地利用全球广域网从商店购买从运动器械到个人电脑的任何商

品，不久之后，我们任何人都可能成为全球性消费者。接下来的案例 1 - 3介绍了未来的个人全球购

物方式。

相似消费者需求和全球性消费者的出现将各国经济联系起来。因为对厂商而言，为所有消费者

提供同一种商品更容易。对个人而言，可以更容易地在任何地方买到任何商品。随着发展中国家日

益成为最大的消费者增长源泉，这种趋势将会持续下去。

案例1-3   全球化网球拍

在法国里尔的一家体育用品商店购买一支“王子”牌网球拍需花费 2 7 0美元，虽然近期

美元确有升值，但我还是认为这个价格太高了。于是，在全球广域网上查询一番，结果发

现，相同球拍在美国的价格仅为 1 4 9美元（包括空运的运费 1 5美元）。而且很妙的是，电脑

还提供了球拍的图片和价格。

作为一个全球性购买者，我发出一份电子邮件订购球拍，让他们将球拍第二天空运到

我在美国的住址，然后又用两天时间从华盛顿的普尔曼空运到法国里尔，运费约 4 5美元，

再加上进口税，一共花掉2 2 0美元。我不仅买到新球拍，还省下了大约 5 0美元。也许将来有

一天，我能通过全球广域网直接向“王子”球拍在中国的生产厂家订货。他们会把球拍直

接寄到在世界任何地方的我的手中（这样可以不用支付从中国到“王子”分销中心，再到

邮购仓库，再到美国，然后到法国的一系列过程中的费用）—或许连关税也不用交。

1.2.6   政府退出企业经营活动

私有化是指国家将政府拥有的企业出售给私人投资者的行为。 1 9 9 0年以来，世界各国出售的政

府企业总价值迅速增加，从1 9 9 0年的近3 0 0亿美元增加到1 9 9 6年的8 8 0亿美元，其中发达国家所占比

重最大。但这个比例也在下降，从 1 9 9 0年的8 3%下降到1 9 9 6年的7 8%。世界上私有化程度最高的国

家是法国和英国，其次是澳大利亚、日本、意大利和德国。法国每年出售的原政府企业价值 5 4亿美

元，英国4 8亿美元（《经济学家》1 9 9 7 b）。今后1 0年内，仅欧盟地区的私有化总价值就将超过 3 000

亿美元（Javetski, Edmondson,and Echikson 1996）。1 9 9 2年以前的4年间，世界上2 5个发展中国家的

私有化总值达到6 1 6亿美元（Farrell 1994）。

两种类型的私有化促进了全球经济的发展：发达国家的私有化和发展中国家的私有化。发达国

家利用私有化使原政府企业在世界经济中更具竞争力，它们在全球私有化中占绝大比重。政府的贸

易保护常令政府企业有恃无恐，贸易保护的减少促进了私有化的发展。没有了政府的保护以避免全

球竞争者的竞争，新兴私有化企业不得不达到质量和效率的世界标准，否则就面临破产。通常，当

政府出售其老牌垄断企业时，外国公司常踊跃购买。例如，美国贝尔公司的一家子公司 A m e r i t e c h

C o r p .购买了一家私有化的比利时电话公司Belgacom 49.9%的股权(Javetski, Edmondson, and Echikson

第 1 章 变动世界中的多国管理 15
下载



1 9 9 6 )。

发展中国家，特别是前苏联、东欧等转型经济国家，都正在向资本主义经济过渡。为了加入自

由贸易的全球经济，这些转型经济国家必须处置成千上万的前政府企业。虽然一些企业卖给了当地

投资者或该企业职工，但大多数老的国有企业仍没有能力在世界经济中竞争生存。这些企业设备陈

旧、管理落后、机构臃肿，这些都是以前没有竞争时留下的产物。

这些国家希望私有化不仅能使企业更具全球竞争力，而且能够吸引外国投资者为它们带来先进

的科学技术和管理经验。对于外国多国公司来说，发展中国家的私有化为它们提供了进行廉价投资

的大好时机，购买原来的政府企业是一条获得新生产设施的捷径，还会受到当地政府若干年免税期

的鼓励。

在下面的案例1 - 4中介绍了中国企业在重组中迈出的一步。

案例1-4   企业向重组迈进的一步

1 9 9 6年5月，中国第二大电视机生产厂家—熊猫电子集团，迈出了企业重组进程中的

第一步：它将其核心的消费电器分部在香港股票市场公开挂牌上市了。在此之前，公司砍

掉了其无盈利的军用产品部门，形成了一个新的实体—南京熊猫电子公司。这家新公司

取消了原来旱涝保收的劳动用工制度，并努力吸引外资。它的股票刚一上市，摩托罗拉公

司就买下了3 0 0万美元。中国政府希望熊猫电子集团的这种模式能够成为下世纪中国企业的

主要模式。《财富》杂志预计，熊猫电子有可能成为第二个索尼。

资料来源：Based on F o rt u n e 1 9 9 6。

1.2.7   新竞争者的出现

新兴国家的自由市场改革，为世界市场创造了新的潜在竞争者。这都有哪些企业呢？图表 1 - 1 0

列出了《商业周刊》每年排出的前 2 0 0个新型企业中的前 2 5个。韩国企业处于领先地位，韩国电力

集团的市场价值排名第一，三星电子集团的销售收入和利润总额居首位（ Pearson 1996）。

图表1-10   新兴市场最大的2 5家公司(百万美元)

公司排名 公 司 国家(地区) 市场价值 销售额 利润 资产

1 Korea Electric Power 韩国 23 945 12 710 1 155 34 476

2 Te l e b r a s 巴西 20 740 8 635 8 11 35 753

3 Telekom Malaysia 马来西亚 18 209 2 102 6 2 9 5 897

4 Cathay Life Insurance 中国台湾地区 16 413 N A N A N A

5 A n g l o a m e r i c a n 南非 15 111 N A N A 7 088

6 Telefonos de Mexico(Te l m e x ) 墨西哥 15 023 5 610 1 249 12 523

7 Pttelekomunikasi Indonesia 印度尼西亚 14 205 2 189 3 8 9 5 036

8 Eletrobras 巴西 13 215 5 782 7 5 8 106 870

9 Tenaga Nasional 马来西亚 13 050 2 744 4 9 7 9 651

1 0 Debeers Consolidated Mines 南非 12 361 N A N A N A

11 Telecomunicacoes de Sao Paulo(Te l e s p ) 巴西 11 237 2 466 3 0 2 11 333

1 2 Malayan Banking 马来西亚 10 827 N A 3 4 6 32 731

1 3 Samsung Electronics 韩国 10 172 20 547 3 180 17 211

1 4 Hua Hah Bank 中国台湾地区 10 138 N A 1 9 5 N A

1 5 P e t r o b r a s 巴西 10 054 15 967 6 2 3 31 008

1 6 Bangkok Bank 泰国 9 887 N A 7 8 5 35 665
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(续)

公司排名 公 司 国家(地区) 市场价值 销售额 利润 资产

1 7 First Commercial Bank 中国台湾地区 9 591 N A 1 8 5 N A

1 8 South African Breweries 南非 9 023 7 476 3 8 1 4 265

1 9 Chang Hwa Commercial Bank 中国台湾地区 8 699 N A 1 5 1 N A

2 0 Vale do Rio Doce 巴西 8 156 3 499 3 2 9 13 891

2 1 Petronas Gas 马来西亚 7 853 4 8 6 2 9 3 2 149

2 2 Gudang Garam 印度尼西亚 7 837 2 399 1 5 7 1 530

2 3 Y P F 阿根廷 7 769 4 956 7 9 3 9 141

2 4 Krung Thai Bank 泰国 7 187 N A 4 0 2 21 984

2 5 Liberty Life Association of Africa 南非 7 155 2 631 1 7 5 23 11 2

资料来源：Adapted from data downloaded from Business Week Online 1996; also published in Pearson 1996。

全球贸易对发展中的新兴竞争者有两个重要的影响：首先，当大型多国公司利用发展中国家的

低工资成本组装高科技产品时，促进了技术的转移。这意味着，当大型多国公司利用发展中国家作

为低成本的生产和组装地点时，这些国家的劳动者和企业也学到了新的技能。有些国家劳动者受到

良好的教育和激励，这些从前的组装者很快成为先进技术的创造者而不仅仅是使用者。

第二，有抱负的新兴国家的多国公司积极向海外拓展经营。图表 1 - 11总结了几家亚洲公司向欧

洲投资的情况。由于亚洲企业认为有必要直接进入欧盟这个广阔而有潜力的市场，亚洲发展中国家

在欧洲的投资总额比 2 0世纪9 0年代初已经增长了8倍( U N C TAD 1997)。多国管理概要详细介绍了韩

国企业的竞争活动。

图表1 - 11    亚洲四小龙进入欧洲

国家(地区) F D I总额 说 明 公司的主要战略内容

中国香港地区 1 3 0 批发与零售贸易 在当地确立影响

韩国 1 0 0 电力与电子产品 获取市场份额或取得新技术

中国台湾地区 5 0 0 制成品，主要是计 规避增大的风险或母国的货币升值，

算机产品 并使经营多元化

新加坡 8%of total 金融服务 规避增大的劳动力风险和保护主义的威胁

资料来源：Adapted from UNCTAD 1997.

多国管理概要

韩国企业侵入欧洲

韩国在欧洲的投资速度正在加快。三星集团在西班牙、匈牙利等国设立了 11个生产厂家，雇佣

6 0 0 0名当地员工。它在柏林生产显像管，在英国生产微波炉，在德国的沃尔姆斯生产录像机，在意

大利那不勒斯生产电冰箱。

然而最大胆的要属大宇集团。它新近收购了前波兰国营汽车制造厂 F S O ,大宇希望成为汽车市

场的世界级成员。为达此战略目标，大宇集团在中欧 7国设厂抢占市场份额。预计这些国家汽车的

需求量每年将有1 0%的增长。大宇集团向波兰政府许诺将投资 11亿美元用于生产经营，而且不解雇

工人，从而在投标中击败通用。考虑到大宇以前收购的波兰卡车制造厂和电视机生产厂，大宇可能

成为波兰最大的外国投资者。另外，大宇在捷克共和国和罗马尼亚也有汽车生产厂，目前正在乌兹

别克斯坦兴建一个新工厂。

资料来源: Based on Kraar 1996.
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