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近年来，随着经济全球化和地区经济一体化发展步伐的加

快，国际间资本要素的移动更加频繁，国际投资和跨国公司对全

球经济的作用与影响日显突出，在各国经济发展中扮演了越来越

重要的角色。

在多年的教学与研究中，我们一直想编写一本专门的国际投

资与跨国公司方面的案例集，以图通过案例分析解释、佐证和检

验理论，用特殊说明一般，使理论联系实际，目的是启发读者和

学生思考，帮助他们更快和更准确地理解有关概念、理论、法

规、动态与历史事件，增强解决实际问题的能力。目前，案例教

学在各高校已日益受到重视，但专门编写国际投资与跨国公司案

例的书还不多见。相信本书的出版对国际投资和跨国公司课程的

教学、研究、管理与培训会起到积极的推动作用。

《国际投资与跨国公司案例库》一书共分员园章，汇集了近
百个生动翔实的案例及相应的精辟点评。本书体系合理、选题新

颖、内容丰富，适合于教师、学生、研究人员、政府管理人员和

企业界人士阅读。

本书由卢进勇教授、杜奇华教授和闫实强担任主编，作者包

括（按姓氏笔画排序）：卢进勇、朱丽丽、闫实强、杜奇华、吴

敏华、杨立强、杨富珏、陈双、孟华婷、郑玉坤、赵源、郜雯

雯、姚均芳、祖江红、高玉芳、曹慧、裴秋蕊。此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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之处，敬请广大读者批评指正，以便今后再版时修改完善。
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一、“蓝色巨人”通过并购成功转型

（一）基本案情

员郾背景材料
陨月酝的全名是 陨灶贼藻则灶葬贼蚤燥灶葬造月怎泽蚤灶藻泽泽酝葬糟澡蚤灶藻悦燥则责燥则葬贼蚤燥灶，即

国际商业机器公司。它成立于员怨员源年，是世界上最大的信息工
业跨国公司，在圆园园源年度的全球财富缘园园强排名中以愿怨员郾猿员亿
美元营业额名列第员怨位。因为 陨月酝员工的上班制服是蓝色的，
生产的计算机外壳也是蓝色的，更是由于长期处于计算机领域龙

头老大的地位，所以美国人一直亲昵地称它为“蓝色巨人”。

在中小型微机普及之前，陨月酝的大中型机可谓是风光无限，
员怨愿缘年，陨月酝通用大中型机所占的市场份额高达苑园豫，但是到
了圆园世纪 愿园年代后期，小型机出尽了风头，而且潜力看好。
陨月酝自己亲手培养起来的孕悦兼容机厂家反而成为其主要竞争对
手，微软和英特尔壮大起来。陨月酝在圆园世纪怨园年代初经历了痛
苦的三年萧条，从员怨怨园年至员怨怨猿年连续三年亏损，股票狂跌，
孕悦机市场份额甚至被挤出前三名的位置。员怨怨源年，康柏电脑超
过陨月酝和苹果，成为全球孕悦之王。人们纷纷猜想，陨月酝会不会
像垩世纪的恐龙一样，行将灭亡，蓝色巨人境况岌岌可危。此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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圆郾案情简介
员怨怨猿年源月，郭士纳（郧藻则泽贼灶藻则）受命于危难之秋，担负起
扭亏为盈、力挽狂澜的重任。他身兼 陨月酝董事长和 悦耘韵，开始
大刀阔斧的改革。不到缘年，陨月酝扭亏为盈，以崭新的面貌在陨栽
行业重塑了“蓝色巨人”的新形象，而且发展蒸蒸日上。这次

奇迹般的新生被传为佳话。

诚然，郭士纳对 陨月酝的体制进行了改革，并大量裁员，这
是改革成功的必要条件，但是，实际上，他最为高明的地方在

于，他具有准确、远瞻的洞察力，完成了 陨月酝历史性的战略调
整。郭士纳曾说：“本行业最重要的事情之一就是每隔员园年左
右，重新划分竞争的地盘。我们眼下就正处于重新划分的阶段，

谁能脱颖而出，谁会淡出历史舞台，结果不久就会揭晓。”陨栽行
业是一个日新月异的行业，赶不上时代的步伐就会灭亡。历史

上，陨月酝是个以硬件为主的公司，虽然公司也拥有一流的软件系
统，但软件从来都是为了硬件的销售服务的，从来没有得到足够

的重视。郭士纳敏锐地觉察到在新一轮的电脑浪潮中，网络和通

讯的作用将取代原来的运算功能，变得越来越重要。尽管英特尔

和微软已抢占了技术上的领先优势，康柏和其他的电脑制造商也

抢去了市场份额，陨月酝已雄风不再，但郭士纳向 陨月酝的所有员
工一再强调：放眼未来。他的经营战略核心是使 陨月酝的软件和
服务部门扮演更为重要的角色，同硬件部门一起成为 陨月酝的三
大支柱。在这三个业务部门间的权衡，其主要动因是利润的驱

使。硬件销售下滑，利润空间相对减少，而软件与服务逐渐成为

利润的主要来源，虽然软件在 陨月酝总体营业收入中仅占员源豫，
但却占总体利润的猿圆豫，而基于软件的服务收入更占到公司总
收入的四成多。此前，陨月酝就把硬盘业务以圆园郾缘亿美元的价格
出售给日立公司，而在削弱硬件业务的同时，公司对软件和服务

的重视也是与日俱增。
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计算机行业在经历了集中计算、分散计算之后，正在进入网

络世纪。网络世纪的来临如此迅速，陨月酝没有时间、也没有必要
从头自主开发全新的网络群组软件系统。在软件部门的发展上，

陨月酝最主要的是采取移花接木的方式———收购。
陨月酝曾经最引人注目的一次收购是在员怨怨缘年，以猿缘亿美元

收购莲花公司（蕴燥贼怎泽），这起收购案成为当时软件领域最大的一
次收购行动。同年，陨月酝把软件部门单独划出，组建成一个独立
的子公司。此后，员怨怨远年，陨月酝花了苑郾源猿亿美元收购 栽蚤增燥造蚤公
司；员怨怨愿年又收购了酝藻则糟怎则赠杂贼燥则葬早藻杂赠泽贼藻皂泽公司；圆园园员年，花
员园亿美元收购 陨灶枣燥则皂蚤曾数据库软件公司，在数据库领域跃居首
位；圆园园圆年，更是一举买下 悦则燥泽泽宰燥则造凿泽、酝藻贼葬皂藻则早藻、栽则藻造造蚤
杂燥枣贼、匀燥造燥泽燥枣贼、栽葬则蚤葬灶等几家公司，圆园园圆年底，斥 圆员亿美元巨
资收购工具软件公司瑞理（砸葬贼蚤燥灶葬造）；圆园园猿年缘月，收购 陨栽资
源供应领域的领先供应商加拿大栽澡蚤灶噪阅赠灶葬皂蚤糟泽公司；圆园园源年源
月，又传来最新消息，陨月酝已与印度第三大企业外包服务公司
阅葬噪泽澡公司签订收购协议，阅葬噪泽澡将成为 陨月酝全资持有的子公
司。通过这一系列的成功收购，陨月酝借此成功转型软件厂商，迅
速提升了其在软件业的地位。这些收购活动可谓是一石二鸟———

既遏制了软件领域竞争对手，又确立了自己软件新霸的形象。这

些收购行动，客观上将加速软件市场的整合。

圆园园圆年远月，英国伦敦证券交易所开始将 陨月酝列在了软件
股之列，陨月酝在软件全球业务上，定下的目标是“保二争一”，
这一下子就打乱了软件帝国原有的座次，韵砸粤悦蕴耘、悦粤、杂粤孕等
国际巨头不得不面对这个获得新生的“蓝色巨人”。作为领头羊

的微软和陨月酝这两支重量级的队伍，开始了面对面的较量。
圆园园圆年，陨月酝又有了一次在咨询服务业收购的大举动———
斥资猿缘亿美元收购普华永道的全球商务咨询和技术服务部门，
即普华永道咨询公司（后期在圆园园猿年苑月份又为收购而增加投
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资猿郾怨苑亿美元），普华永道咨询部门将与 陨月酝全球服务部的商
业创新服务部门（月陨杂）合并，形成一个新的全球性服务部门。
这是“蓝色巨人”有史以来最大金额的并购行动。事实上，在

此之前，陨月酝在人们的印象中早已不是一个单纯的硬件提供商
了，而是一个集硬件、软件和服务于一体的综合 陨栽服务巨头。
在圆园园员年，陨栽服务的利润已占到公司全年员园怨郾缘亿美元税前利润
的源苑豫，可以说，收购普华永道咨询公司（以下简称普华永道），
是一个使陨月酝提供服务更为广泛的明智之举，这样一来，陨月酝的
服务就囊括了高端商业策略分析、技术咨询及低端的技术支持。

此次收购普华永道咨询也是新悦耘韵帕米萨诺上任以来的第一
次出手。他在收购之后说：“客户是促使我们收购普华永道咨询部

门的动力。”的确，客户需要的是全方位的服务，陨月酝深谙此道，
正是基于此，他们才会提出应对需求（韵灶阅藻皂葬灶凿）的新战略。

（二）案例评析

陨月酝通过一系列的并购，最终完成了向综合服务提供商转型
的目标。现在，硬件、软件和服务“三架马车”并驾齐驱，为

陨月酝的利润增长提供了可靠的保障。可以说，陨月酝的这一系列并
购活动是比较成功的，陨月酝转型服务的示范效应，使很多 陨栽企
业都开始向咨询、系统集成实施等服务领域转移。但是，从这些

并购活动本身来看，陨月酝又有其自身的特点。
员郾并购的准备充分
陨月酝最高明的一点在于，早在进行这一系列的并购之前，它

对自身的发展方向、战略就有了一个全面、明确的布局。基于向

综合服务转型的这个大方向，它作出了自己明确的并购战略规

划，所以，大部分的并购是一种主动的、积极的、有准备的并

购，所选择的并购对象大多是与其在经营和业务上有互补性或是

协同性的公司。正是由于作了充分的准备去寻找真正合适的并购
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对象，并作了慎重的调查考证，再加上重视并购后的文化整合，

所以大多数的并购都取得了成功。

圆郾并购的动因独特
圆园世纪苑园年代的并购动机多是降低风险和分散化；愿园年代
的并购多是企业联合实现一体化；怨园年代的并购则集中在核心
竞争力方面。我们很难把 陨月酝的并购动机归入其中的某一类。
但是很明显的一点是，陨月酝的并购是由它所处的特定时期决定
的，也是为其战略转型而服务的，是经过了对被并购方经营模

式、经营策略及管理方式的深入调查研究后才作出的决策。陨月酝
几乎所有的并购，包括把其硬盘业务出售给日立公司，都是为了

在公司内部达到主机硬件、软件与服务三部分业务综合发展。从

很大程度上说，陨月酝并购的主观动因主要是为了实现战略重组，
迅速进入新的行业领域，实现企业的综合化经营。而在客观上，

又同时达到了消灭竞争对手、减轻竞争压力、增加产品和服务的

市场占有份额的效果。

在软件业务上接二连三的并购，更多的是出于代替研发的考

虑，因为要在发展迅速、瞬息万变的 陨栽行业开发出一套成熟的
软件，在时间上来不及，并购无疑是一个很好的快速抢占市场先

机、争取尽可能多的市场份额的途径；而收购普华永道咨询则更

多地是出于一种行业趋同性的考虑，普华永道咨询原来就比较偏

重陨栽咨询业务，包括技术支持服务、集成服务和咨询服务等，
陨月酝并购有利于将自己软硬件方面的技术和这些咨询更好地结合
起来。更何况，咨询服务行业是一个人力资源、经验密集型的行

业，咨询经验和知识的积累以及口碑的建立都不是“一朝一夕”

就能完成的。通过资本联姻，可以快速获得拓展咨询服务市场所

需的资源。并购或合资等资本运作的方式是快速进入咨询服务市

场的捷径，也是最现实的选择。正是考虑到如果一切从头开始完

全靠自己去做，那么时间和金钱上的机会成本无疑会高于收购，
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所以陨月酝才作出这样的选择。
猿郾并购的规模较大
虽然陨月酝并不是一家勤于收购和兼并的公司，但是每次并

购的规模都较大，在业内影响也较为深远。这在很大程度上是由

该公司的规模决定的。由于长期在计算机行业处于领先地位，

陨月酝积聚了雄厚的资本，在并购上也常常出手阔绰。以员怨怨缘年
收购莲花公司为例，当时在收购消息传出来之前，莲花的股价每

股只是在猿园美元 ～猿缘美元之间徘徊，但是最后的收购价高达每
股远源美元，陨月酝出高价让潜在竞争对手望而生畏，知难而退。
而且当时 陨月酝拥有员园缘亿美元现金，付得起高价，因此他们收
购莲花最终总金额高达猿缘郾圆亿美元，成为当时软件行业里金额最
高的并购案。圆园园圆年，收购普华永道咨询也高达三四十亿美元。
源郾并购的方式多样化
尽管陨月酝很早就开始在探讨与莲花友好合并，但是莲花的

悦耘韵曼兹坚信不必出售公司，双方一直没有谈拢。所以直到
员怨怨缘年远月缘日，陨月酝对莲花公司（蕴燥贼怎泽）的收购更多地是一
种强制性的敌意收购，而且郭士纳态度强硬，放出风声说如果

蕴燥贼怎泽要是敢于进行“反收购”，陨月酝将随时抬价，奉陪到底。又
经过两星期谈判，远月 员员日，陨月酝最终以每股 远源美元收购了
“莲花”超过怨苑豫的股票，总金额猿缘郾圆亿美元。
而对普华永道咨询的收购则仅用员园天就达成了协议，是一

种友好式的并购。这主要是因为双方一个急着买，想成为“服

务巨头”；另一个则急着想卖———由于美国加大了对会计业务的

管理力度，要求将审计和咨询两种业务分离，普华也把咨询部门

当成是烫手的山芋，急于出手。买卖双方一拍即合，所以并购很

顺利地进行，当时谈下来的价格对于 陨月酝也相当有利，因为仅
在两年前，惠普差点儿就以员缘园亿 ～员愿园亿美元的高价购买下该
部门。
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通过种种或敌意或友好的收购，陨月酝最终达到了自己希望的
目标，迅速壮大了自己软件和服务方面的实力，成为了向综合服

务转型的典范。

（作者：陈摇双）

二、雀巢开创的跨国并购史诗

（一）基本案情

员郾背景材料
雀巢公司创始于 员愿远苑年，是全球最大的食品公司，世界

缘园园强中名列前缘园位。愿缘园园种食品、饮料和医药用品均使用雀
巢这一品牌，加上各种不同的包装、规格，雀巢公司产品的种类

已多达圆圆园园园余种，在遍及远员个国家的缘员远个工厂中生产。
雀巢公司的产品按其营业额分配为：饮品占圆猿郾远豫，麦片、

牛奶和营养品占 圆园豫，巧克力和糖果占 员远豫，烹饪制品占
员圆郾苑豫，冷冻食品和冰淇淋占员园郾员豫，冷藏食品占愿郾怨豫，宠物
食品占源郾缘豫，药品和化妆品占猿豫，其他制品和事业占员郾员豫。
圆园园猿年，雀巢的营业额为愿苑怨郾苑怨亿瑞士法郎，抛开汇率变动的
影响，比圆园园圆年增加了远郾猿豫，纯利润为远圆郾员猿亿瑞士法郎。
圆郾案情简介
早在员愿远愿年，雀巢公司的创始人亨利·雀巢就在巴黎、法

兰克福、伦敦设立了销售点，确立了雀巢跨国经营的发展方向。

员愿怨园～员怨园圆年期间，雀巢陆续在欧美设厂，并与现在雀巢公司
另一个源头英瑞炼乳公司合并，成为当时世界级食品巨头。在此

后的员园园多年里，雀巢的跨国经营更是取得了傲人的佳绩，其在
全球实现的运营规模是很多跨国公司羡慕不已的。

在整个过程中，收购扮演了非常重要的角色。收购既是其战此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com


